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UvOoD

Cilj vsake organizacije je uspesno poslovanje. Eden izmed klju¢nih faktorjev za doseganje tega
cilja so zagotovo zaposleni. Naloga menedzerjev je ustrezno motivirati prav vsakega Clana
organizacije, da bo dosegal ¢im boljSe individualne poslovne rezultate, seStevek vseh
posameznih rezultatov pa se bo odrazil na uspesnosti poslovanja celotnega podjetja. Neuspeh
na tem podro¢ju ne omogoca dolgoroCnega prezivetja podjetja, zato je delovna uspesnost
zaposlenih klju¢na pri uspeSnosti organizacije in ji morajo menedzerji posvetiti veliko
pozornosti.

Prvi korak izrabe potenciala zaposlenih je preveritev njihove ozavescenosti o lastnih potencialih
za visoko poslovno uspesnost (Fuentes, Montes & Fernandez, 2006). Na osnovi te informacije
in zahtevnosti posameznega delovnega mesta lahko dolocamo cilje, ki jih morajo posamezni
zaposleni dosegati. Pri tem je zelo pomembno, da so cilji realni in seveda za posameznika tudi
dosegljivi.

Kaplan in Norton (2001) opredeljujeta oceno uspesnosti posameznika kot orodje, ki vkljucuje
uspeh posameznika pri dani nalogi, njegov odnos in vedenje pri delu, njegove moralne vrednote
in tudi ostale osebne znalilnosti. Za ocenjevanje prispevkov zaposlenih k uspehu celotne
organizacije sta avtorja vpeljala uravnotezen sistem kazalnikov, ki sta ga opredelila na nacin,
da se lahko aplicira na individualni ravni (Camilleri, 2020). Ker pa ima posamezna organizacija
veliko Stevilo zaposlenih, ki so si med seboj zelo razli¢ni in za katere ni mogoce pripraviti
univerzalnih meril za spremljanje uspesnosti, prihaja v praksi na tem podrocju do pogostih
napak, zato je zelo pomembno, da te napake dovolj hitro opazimo in jih ustrezno popravimo
(Pulko, 2012).

Ocenjevanje poslovne uspesnosti zaposlenih je proces, ki je sestavljen iz ve¢ faz: dolocanja
individualnih ciljev, njihovega merjenje in ocenjevanja, preverjanja povratnih informacij,
nagrajevanja dobrih rezultatov, preverjanja moZnosti izboljSanja v primeru slabih rezultatov in
po potrebi tudi uporabe sankcij (Chang, 2006). Ta postopek je pomembno vodilo pri vodenju,
predvsem pa pri doloCanju naSih pri¢akovanj do zaposlenih, dolo€anju, kak$ni so cilji
organizacije na splo$no in vsakega zaposlenega posebej, kakSni so standardi pri doseganju
navedenih ciljev ter ugotavljanja, ali obstaja potreba po tehni¢ni podpori in dodatnem
usposabljanju (Kaplan & Norton, 2001).

Merjenje uspesnosti lahko opredelimo kot metodo nepristranskega spremljanja izvajanja
delovnih nalog znotraj razli¢nih delovnih procesov kot npr. med proizvodnjo izdelkov,
izvajanjem storitev ipd. (Busco, Ribacconi & Scapens, 2006). Cilji merjenja uspes$nosti so
povecati motivacijo zaposlenih, zagotoviti pravoc¢asne in hitre povratne informacije, zagotoviti
pravi¢nost v strukturi organizacije, zagotoviti enake moznosti, podpreti zaposlene in jim
pomagati, da se izboljsajo (Kazan & Gumus, 2013).



Po opredelitvi, kako bodo svoje naloge in dela opravljali zaposleni ter v kakSnem obsegu jih je
mogoce opraviti, izsledke ovrednotimo kot standarde ali cilje uspeSnosti. Tako nastane razlika
med izmerjeno zmogljivostjo in standardno zmogljivostjo, ki bi jo bilo treba zahtevati.
Standardi oz. merila uspeSnosti so lahko kvantitativni ali kvalitativni. Standardi dobro
postavljenih meril uspesnosti bi morali imeti funkcije SMART (angl. specific, measurable,
achievable, relevant, and time-bound) (Kazan & Gumus, 2013). Za laZje spremljanje uspesnosti
je torej potrebno dolociti kvalitativne ali kvantitativne vrednosti, ki jith morajo zaposleni
dosegati. To bomo proucili na primeru uravnotezenega sistema kazalnikov.

UravnoteZeni sistem kazalnikov sta v 90-ih letih 20. stoletja zasnovala profesorja univerze
Harvard, David P. Norton in Robert S. Kaplan. Osnovna ugotovitev pred pricetkom razvoja
tega sistema je bila, da tedaj veljavni pristopi k merjenju uspesnosti postajajo zastareli. To je
veljalo Se posebno za tiste kazalnike, ki so se nanasali le na finan¢no ra¢unovodske izkaze. Ime
uravnotezeni sistem kazalnikov sta avtorja dolocila, ker vzpostavlja ravnotezje med
kratkoro¢nimi in dolgoroénimi cilji, finanénimi in nefinan¢nimi kazalniki, kazalniki z zamikom
in vnaprejSnjimi kazalniki ter zunanjimi in notranjimi vidiki uspeSnosti (Tekavcic, 2000).

Teorija sistema uravnoteZenih kazalnikov temelji na tradicionalnih metodah kot so npr.
celostno obvladovanje kakovosti, spremljanje zadovoljstva strank, povecevanje kompetenc
zaposlenih ipd. V nasprotju s predhodnimi dognanji sta Kaplan in Norton (2001) uspela
povezati delovanje podjetja na najnizjem nivoju s strateskimi odlo¢itvami, Ki se sprejemajo na
najvi§jem nivoju podjetja (Koch, 2003). Sistema uravnoteZenih kazalnikov ne obravnavamo
samo kot sistem merjenja temve¢ tudi kot sistem vodenja, saj vodstvu podjetja omogoca, da
sprejema boljSe strateske dolocitve (Leopoldi, 2004). Gre za sistem za spremljanje uspesnosti,
strateSki menedZerski sistem in komunikacijsko orodje (Niven, 2002).

Pri uporabi sistema uravnoteZenih kazalnikov gre pravzaprav za to, da s tem sistemom kriticno
presojamo pravilnost hipotez, na katerih temelji strategija podjetja. Sistem tako omogoca hitro
ugotavljanje negativnih trendov, ki jih s strategijo nismo predvideli, in omogoc¢a hitrejSe
prilagajanje strategije tem trendom. Pri merjenju aktivnosti z ve¢jim Stevilom kazalnikov so
slednji iz prakti¢nih razlogov v sistemu uravnoteZenih kazalnikov razdeljeni na posamezna
podrocja. Kaplan in Norton (2001) za dolocanje ciljev po posameznih podroéjih predlagata
to¢no doloceno zaporedje dolo€anja vrednosti kazalnikov.

Najprej se doloc¢ijo finanéni cilji, nato cilji na podro¢ju poslovanja s strankami, tem sledijo cilji,
ki so povezani z notranjimi procesi, in na koncu cilji, ki so povezani z u¢enjem. Cilji, ki so
postavljeni na nizjih nivojih, morajo podpirati cilje, ki so postavljeni na vi§jih nivojih (Kaplan
& Norton, 2000). Pri uvedbi sistema kazalnikov sta potrebna predanost in razumevanje
celotnega menedZzmenta in zaposlenih. Pravilno sestavljeni uravnoteZeni sistem kazalnikov
mora odrazati strategijo podjetja. V njem se morajo zrcaliti hipoteze o vzro¢no-posledi¢nih
razmerjih med procesi, ki se merijo s kazalniki (Kaplan & Norton, 2000).



Sistemi nagrajevanja igrajo klju¢no vlogo pri spodbujanju dobre delovne uspeSnosti in
ohranjanju zavzetosti in angaziranosti zaposlenih (Day, Holladay, Johnson & Barron, 2014) pa
tudi pri privabljanju novih zaposlenih. "Skupna nagrada" za delovno uspesnost vkljucuje vse
vrste finan¢nih in nefinanc¢nih, neposrednih in posrednih, notranjih in zunanjih nagrad
(Armstrong, 2010), njena uporaba pa prispeva k dobremu pocutju, zadovoljstvu in
produktivnosti zaposlenih (Kaplan, 2007).

Cilj mojega magistrskega dela je izboljSanje sistema zagotavljanja uspe$nosti poslovanja
podjetja Zarja d.0.0. Novo mesto ter s tem prispevati tudi k vi§jemu zadovoljstvu zaposlenih v
podjetju. Ugotovitve bodo vodstvu podjetja pomagale pri vzpostavitvi kljuénih meril na
podrocju nagrajevanja zaposlenih.

Poglavitno raziskovalno vprasanje torej je, kako vzpostaviti ustrezen, stimulativen in pravicen
sistem nagrajevanja zaposlenih.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretiCnega in prakti¢nega dela. V teoreticnem delu bom
podrobneje predstavil teorijo spodbujanja uspesnosti zaposlenih pri delu, merjenje te uspesnosti
in nagrajevanje zaposlenih glede na njihov vlozeni trud oz. prispevek k skupnim ciljem
podjetja. Prakti¢ni del pa bo vseboval raziskavo stanja zadovoljstva s sistemom nagrajevanja v
podjetju Zarja d.0.0. Novo mesto. Na tej osnovi bom analiziral podatke, moji izsledki pa bodo
predstavljali osnovo za dolocCitev predloga sistema nagrajevanja, ki bo temeljil na teoriji
uravnotezenega sistema kazalnikov.

1 USPESNOST ZAPOSLENIH PRI DELU

1.1  Delovna uspesnost

Razli¢na delovna okolja, ¢eprav so po poklicih heterogena, imajo Stevilne skupne elemente.
Vecina delavcev ne dela samostojno in neodvisno, temvec¢ v druzbi sodelavcev in pod nadzorom
vodij v okviru dolo¢ene organizacije dela ali procesa. Mnogi delavci se soocajo tudi z izrazito
regulativno komponento, ki v razli¢ni meri narekuje izvajanje procesov in postopkov, po katerih
morajo opravljati svoje delo, ¢eprav véasih tudi v §kodo produktivnosti. Poraba delovnih in
finan¢nih sredstev tekmuje z obsegom in kakovostjo dela delavcev v najrazli¢nejsih delovnih
okoljih, kot so npr. gradnja avtocest, testiranje na zivalih, zdravstvena nega, revizija ipd. Poleg
tega na delovna okolja vplivajo tudi gospodarske odlocitve, ki so bile sprejete zunaj delovanja
organizacije. Delodajalci izbirajo svoje delavce in menedzerje, medtem ko delezniki iz
gospodarskega okolja druzbe vzpostavljajo, uveljavljajo in spreminjajo predpise, ki lahko
vplivajo na delovna mesta (Pucko, 1996).

Menedzment delovne uspesnosti zaposlenih je sestavni del strateSkega menedZmenta, Saj
pripomore k obravnavi organizacijske uspesnosti in ucinkovitosti podjetij (Griffin, Neal &
Neale, 2000). Redno spremljanje delovne uspesnosti je nujno in zelo pomembno, saj daje



vodstvu vpogled v kakovost dela ter omogoca razumevanje o tem, kateri delovni in
organizacijski dejavniki vplivajo na delo zaposlenih. Na osnovi tega lahko prilagodijo delovne
procese in nacrtujejo izboljSave delovne uspeSnosti zaposlenih. Vsekakor pa lahko napacni
management vodi do kontraproduktivnega vedenja na delovnem mestu (Podgorski, 2021).
Delovno uspesnost zaposlenih lahko tako definiramo kot kakovostno in uspesno izvajanje
posameznih delovnih nalog, ki morajo biti izvedene skladno s pri¢akovanimi zahtevanimi in
predpisanimi delovnimi obveznostmi (Podgorski, 2021).

Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih je temelj za uspeSen management
organizacij, saj predstavljajo osnovo za ugotavljanje okolis¢in, ki lahko spodbujajo ali zavirajo
delovno uspesnost zaposlenih (Stredwick, 2005). Znanstvene raziskave na podroc¢ju delovne
uspesnosti zaposlenih v razliénih podjetjih obenem omogocajo tudi analizo in primerjavo
ugotovitev le-teh v razli¢nih okoljih. Na ta nac¢in lahko lazje razumemo razlike ter podobnosti
med posameznimi delovnimi organizacijami (Bakker, Tims & Derks, 2012).

Ce zeli podjetje v najbolj$i mozni meri izrabiti potencial svojih zaposlenih, je prvi pravi korak
ozaves$Canje zaposlenih o njihovih potencialih (Fuentes, Montes & Fernandez, 2006). To je
poleg zahtevnosti delovnega mesta osnova za dolocitev ciljev, ki jih morajo posamezniki
dosegati. Seveda pa morajo biti ti cilji taki, da so realni in uresnicljivi. Kaplan in Norton (2001)
sta opredelila oceno uspesnosti kot nacrtovano orodje, ki vkljucuje uspeh posameznika pri
opravljeni nalogi, njegove moralne vrednote, odnos do delu, osebnostne lastnosti in ocenjevanje
prispevkov zaposlenih k uspehu celotne organizacije.

Skupek vsega je lahko kljuéno vodilo pri vodenju organizacij, Se¢ posebno pri dolo¢anju
pri¢akovanj, ki jih imajo vodje do svojih zaposlenih. Prav tako pa lahko na osnovi tega
dolo¢imo, kak3ni so splo3ni cilji organizacije in kaksni so cilji posameznika. Vidimo lahko tudi,
kaksni standarde dosegamo pri navedenih ciljih in po potrebi zagotovimo tehni¢no podporo in
dodatno usposabljanje zaposlenih (Kaplan & Norton, 2001).

1.1.1 Merjenje in ocenjevanje delovne uspesnosti

V praksi velja, da ne morete izboljsati tistega, ¢esar ne moremo izmeriti. Medtem ko je
izdelkom obi¢ajno enostavno izmeriti karakteristike in specifikacije, je uspesnost zaposlenih in
nacin, kako uporabljamo merila delovne uspe$nosti, povsem drugacna situacija (Kazan &
Gumus, 2013).

Danasnji kadrovski strokovnjaki in vodje imajo dostop do Sirokega nabora naprednih meril
delovne uspesnosti. Ocena uspesnosti obi¢ajno vkljucuje preverljiva dejstva in podatke, Ki
predstavljajo delo zaposlenih, vendar se moramo tudi zavedati, da ne gre le za podatke (Kohont
in ostali, 2021).

Natan¢na merila delovne uspesnosti upostevajo tudi spoznanja, ki jih lahko razume in ceni samo
druga oseba, v podjetjih po navadi nadrejeni. Navsezadnje lahko razli¢ni dejavniki vplivajo na



to, kako delavec deluje. Klju¢no vpraSanje, ki se pri tem poraja je kako torej prilagodite
postopek ocenjevanja uspesnosti, da zagotovite, da niste subjektivni ali neposteni. Odloc¢evalci
namre¢ potrebujejo kompleksne podatke za vodenje svojega procesa, morajo pri oceni
uspesnosti najti srednjo pot med intuicijo in kazalniki uspe$nosti. Navsezadnje ne morete
zgraditi podjetja na podlagi obCutka, da gre vse dobro - potrebujete dejanski merljiv in
kvantificiran dokaz, da to, kar po¢nete, deluje (Kazan & Gumus, 2013).

Ocenjevalec mora pri preverjanju ocene uspesnosti preveri predvsem (Kazan & Gumus, 2013):

e Je ta oseba ucinkovita? Ali svoje naloge opravljajo v skladu s standardi podjetja?

e Ali znajo uporabiti sredstva, Ki so jim na voljo? So pri tem uéinkoviti?

e Ali se ta oseba Zeli izboljsati in napredovati na svojem trenutnem polozaju? Ali se aktivno
uci novih vescin in poskusa postati boljsa pri svojem delu?

Kadrovski strokovnjaki za kadrovske sluzbe so pripravili vrsto meritev, ki pomagajo razumeti
poslovni model managementa s cilji uspes$nosti, ki jih imajo zaposleni. Ta merila delovne
uspesnosti temeljijo tako na konkretnih podatkih kot na ¢loveskem vidiku, da bi razumeli
uc¢inkovitost in uspes$nost zaposlenega (Latham & Locke, 2006).

Cilj merjenja in ocenjevanja delovne uspesnosti je tako maksimiranje motivacije zaposlenih,
zagotavljanje pravocasnih in hitrih povratnih informacij, doseganje pravic¢nosti in enakih
moznosti med zaposlenimi v organizacijah ter podpora in pomo¢ zaposlenim (Kazan & Gumus,
2013).

1.1.2 Metode spremljanja delovne uspesnosti

Za spremljanje delovne uspesnosti je potrebno dolociti kvalitativne ali kvantitativne Kriterije,
za katere menimo, da jih morajo zaposleni dosegati. V nadaljevanju jih bomo podrobneje
pogledali na primeru uravnoteZenega sistema kazalnikov.

Metod za spremljanje delovne uspesnosti je vec, vec€ina, predvsem starejsih, temelji na podatkih
1z racunovodskih izkazov. Sodobnejsi avtorji navajajo tudi drugacne pristope, npr. kot navaja
Zupan (2009), lahko uspesnost zaposlenih primerjamo tudi na osnovi:

e primerjave dosezkov in ciljev,
e primerjave dosezkov s standardi oz. pri¢akovanji,
e primerjave dosezkov med delavci.

Vodstvo podjetja dolo¢i metodo, ki bo omogocala zadostno razlikovanje med delavci, pri tem
pa uposteva poslanstvo »svoje« organizacije, njeno poslanstvo, vizijo, cilje, strukturo in
sposobnosti svojih zaposlenih itd (Gallo, 1994).



1.1.3 Napake pri ocenjevanju delovne uspesnosti

Individualna ocena uspesSnosti predstavlja povezavo in temelj organizacijske uspesnosti
celotnega podjetja. Ta ocena je zelo pomembna pri menedzmentu ¢loveskih virov. Pomanjkanje
ocen in analiz na razli¢nih organizacijskih podro¢jih kot so vrednotenje virov in njihovih
zmogljivosti, ciljev zaposlenih ter organizacijskih ciljev in strategij velja za resno slabost
posamezne organizacije. Poleg tega se pomanjkanje ocenjevanja v sistemu obravnava kot
pomanjkanje komunikacije z notranjim in zunanjim okoljem, kar vodi v organizacijsko
senilnost in na koncu propad. Enako kot pomanjkanje ocenjevanja organizaciji 0z. njenemu
vodstvu lahko zelo Skodijo tudi napake pri ocenjevanju ali celo subjektivno ocenjevanje.
Zmanjsanje napak pri ocenjevanju in pristranskosti lahko privede do izbolj$anja uspe$nosti
zaposlenih ter do povecanja zadovoljstva v podjetju in uéinkovitosti sistema ocenjevanja
(Javidmehr & Ebrahimpour, 2015).

Za uskladitev posameznih ciljev uspesnosti zaposlenih s Sir§imi cilji organizacije je potrebno,
da so vse delovne organizacije oz. skupin zaposlenih, ki so vkljucene v sistem za postavljanje
ciljev, spremljanje in ocenjevanje, vklju¢ene v enoten in skladen okvir. TakSna uskladitev
predstavlja upoStevanje t. i. notranjega sistema managementa uspesnosti zaposlenih (Filon,
1991).

Ker so ljudje najdragocene;jsi kapital vsake organizacije in igrajo klju¢no vlogo pri doseganju
organizacijskih namenov in ciljev, je bistveno, da tisti, ki so nadrejeni drugim posameznikom
v organizacijah, vedo, Kateri dejavniki motivirajo ljudi, da le-ti dosegajo bolje rezultate. Ce
vodje zelijo upostevati to pomembno vodilo, morajo pri tem dati velik poudarek razvoju kadrov
na podrocju postavljanja ciljev zaposlenih in njihovem doseganju organizacijskih ciljev,
strategij in politik. Za uspeSno delovanje kadrovske sluzbe, za u¢inkovito vlaganje v kadre ter
razvoj znanja o zmogljivostih, zmoznostih, prednostih in slabostih posameznika je nujno
izvajanje ocenjevanja uspeSnosti posameznika in podjetja kot celote. Zagotavljanje povratnih
informacij zaposlenim pa nadalje omogoca, da si zaposleni zastavijo ustrezno visoke cilje,
njihovi vodje pa jim pomagajo primerjati med tem, kar so dosegli in rezultatom, ki je bil
pri¢akovan (Ford, Latham & Lennox, 2011).

Vecina podjetij pri ocenjevanju delovne uspeSnosti izvaja letne preglede uspeSnosti
posameznika, vendar pa predolgi presledki med ocenjevanji lahko vodijo do slabe odzivnosti
na spremembe in ne omogoc¢ajo moznosti izboljSav posameznikov. V najboljSem primeru
takSno vrednotenje le delno zajame uspeSnost zaposlenega. Vprasanje je, kako lahko vodje
spremenijo ta enostaven, a problemati¢en pregleda uspeSnosti s fiksnim intervalom, na stalen
postopek spremljanja uspesnosti. Do ve€ine napak v tem procesu namre¢ prihaja zaradi napak
pri opazovanju, saj se presoja po navadi izvaja enkrat v letu in je zato lahko pristranska
(Drucker, 2004).



NajpogostejSe napake pri ocenjevanju delovne uspesnosti, ki izhajajo iz vidika pristranskosti,
so (Mathhis in ostali, 2017):

e napaka centralne tendence: pojavi se, ko se ocenjevalec »zavaruje« in ocenjuje delovno
uspesnost zaposlenega z vrednostmi, ki se pojavljajo okoli sredine ocenjevalne lestvice,
Ceprav bi ekstremnejSa ocena zaposlenega bolje opisala. S takim ocenjevanjem lahko vsi
zaposleni postanejo ocenjeni kot srednje uspesni, ocena pa ne omogoca locevanja med
najbolj in najmanj uspesnimi delavci;

e napaka teznje k nizkim oz. visokim ocenam: ta tip napake povzrocajo ocenjevalci, ki
ocenjujejo preveC blago ali pa prevec¢ strogo. Blagi ocenjevalci dajejo visje ocene, kot si
jih zaposleni zasluzijo, medtem ko strogi ocenjevalci pri tem dajejo nizje ocene;

e napaka halo uc¢inka: ta napaka je lahko rezultat prepri¢anja ocenjevalca, da je dolocen vidik
kljucen in da vsi drugi vidiki izhajajo iz tega pomembnega vidika in jim zato pripisuje
podobne ocene kot prvemu vidiku;

e logic¢na napaka: kadar ocenjevalec doloCeno znacilnost presoja pod vplivom druge, ker
misli, da sta logi¢no povezani ipd.

Pogosto so pricakovanja vodij glede uspeSnosti previsoka, napacno razlozena ali napacno
predstavljena zaposlenim. Ocenjevanje delovanja drugih namre¢ ni lahka naloga. Napake in
pristranskosti pri ocenjevanju pa se lahko pojavijo tudi v obdobnih pregledih uspesnosti ali v
fazah informacijskega procesa. Pristranskost pri ocenjevanju uspeSnosti je problematicna, saj
otezuje sprejemanje ustreznih kadrovskih odlocitev, kot so npr. napredovanja (Moers, 2005). Z
dobrim sistemom nagrajevanja se lahko tem napak izognemo, kar bomo podrobneje
obravnavali v nadaljevanju.

1.2 Zadovoljstvo pri delu

Delo je danes poglavitni sestavni del nasega zivljenja. Pogosto in ocitno je, da ljudje postanejo
razdrazljivi in jezni po dolgem delovnem dnevu in napornem urniku. To je manj pogosto, ¢e
jim zdi njihovo delo dovolj zanimivo (Reddy, brez datuma).

Ce se zaposleni dovolj globoko vzivijo v delo, imajo ve&jo produktivnost, zanimanje za
napredek pa se bo pojavilo Sele, ko bodo zaposleni na delovnem mestu srecni. Biti srecen pa je
klju¢ do vsega, kar zaposleni po¢nejo, kajti ¢e niso sre¢ni, tudi rezultat ne bo dober (Rampersad,
2006).

1.2.1 Pomen zadovoljstva pri delu

Zadovoljstvo pri delu ima ve¢ pozitivnih vplivov (Spicer & Cederstrom, 2015):

1. Sreca zagotavlja zadovoljstvo na delovnem mestu: ko so zaposleni na svojem delovnem
mestu zadovoljni, jim to daje pozitivne obcutke in na koncu prinese koristi tako organizaciji
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kot posamezniku. Vse¢ jim je delo, zato bodo pri tem maksimalno potrudili. Prav tako ne
bodo iskali druge zaposlitve;

Zadovoljni zaposleni so sposobni sprejemati boljse odlocitve. Boljse odlocitve pomenijo,
da bodo naloge, ki jih imajo zaposleni, izpeljane do konca. Ce zaposleni v svojem delu
uzivajo, potem se bodo trudili odlocati po najboljsih moceh;

Sre¢na oseba prinasa sre¢o tudi drugim zaposlenim. Ce imate enega zaposlenega, ki je
srecen, bodo to opazili tudi drugi. To bodo opazili preko vedenja, razmisljanja, prepricanj
in pogledov. En sam srecen ¢lovek lahko prinese pozitivno revolucijo v delovnem okolju.
Vzdusje tako postane zivahno in delovni tempo vseh zaposlenih v pisarni se poveca;

Sreca privabi pozitivnost. Srecna oseba je vedno pozitivna, ker se nasmehne ne le z mimiko
ampak tudi iz srca in to prinasa pozitivnost v njene misli. To prinese rezultat, ki mu re¢emo
pozitiven odnos. Ce zaposleni niso zadovoljni, bodo ostali napeti, kar bo na koncu vplivalo
na njihovo delo;

Srecni ljudje so dobri delavci, ki se hitro ucijo. Da bi se ¢esa naucili, morajo zaposleni imeti
mocne, pozorne in aktivne mozganske celice, saj nas vse te vrline naredijo dobrega ucenca,
custvo srece pa bo dalo Se dodatno prednost pri delu zaposlenih;

Sre¢a pomaga pri razmisljanju in zmanjSuje skrbi. Zaposlenih ne bo ve¢ skrbelo, ¢e so
sreéni. Naredili bodo manj napak in v primeru, da jih bodo, se bodo potrudili, da se
izboljsajo;

Sre¢ni zaposleni redkeje zbolijo. Bolezen vodi v ve¢ji nagnjenosti k prezgodnim smrtim.
Zaposleni so nagnjeni tudi k stresu in obremenitvi na delovnem mestu;

Sre¢ni zaposleni imajo ve¢ energije. Ko so zaposleni napolnjeni z energijo, delajo bolje in
ucinkoviteje. Zaradi tega zadovoljstva pokazejo vecje zanimanje za delo. Prav tako
potrebujejo energijo za spopadanje z vsemi vrstami ovir in izzivov. ;

Sreca zaposlenim odpira um;

Zaposleni bolje razumejo stvari, ko so sre¢ni. Zaposleni se namre¢ lazje spopadajo z izzivi,
ko so sre¢ni, saj bolj pozitivno sprejemajo informacije v delovnem okolju. Na ta nacin se
stvari naucijo bolje in hitreje;

Sreca pri delu pomaga pri ve&ji osredotoGenosti na delo. Ce so zaposleni pri delu sreéni, se
bolj osredotocijo na delo in pozabijo na vse osebne tezave, ki so jih imeli v Zivljenju. Vecja
ko bo koncentracija, ve¢ja bo popolnost pri delu.



1.2.2  Motivacija pri delu

Delovno motivacija lahko opredelimo kot niz energijskih sil, ki izvirajo tako znotraj kot tudi
izven posameznikovega bitja in ki sprozijo vedenje v zvezi z delom tako, da dolocijo njegovo
obliko, smer, intenzivnost in trajanje. Razumevanje, kaj motivira zaposlene v organizaciji, je
osrednjega pomena za S$tudij psihologije zaposlenih. Motivacija je ¢lovekova notranja
nagnjenost, da se bolj kot z negativnimi spodbudami ukvarja s pozitivnimi spodbudami. Glavna
spodbuda ¢lovekove motivacije je pricakovana nagrada (Deckers, 2009). Ceprav se motivacija
lahko pogosto uporablja kot orodje za pomoc pri napovedovanju vedenja, se med posamezniki
zelo razlikuje in jo je treba pogosto kombinirati s sposobnostmi in okoljskimi dejavniki. Le tako
lahko dejansko vplivamo na vedenje in uspesnost posameznika (Segers in ostali, 2011).

Za organizacije je pomembno, da razumejo in strukturirajo delovno okolje, da spodbujajo
produktivno vedenje in odvragajo od tistega, ki je neproduktivno. Ce na to gledamo s stalii¢a,
kako lahko vodje motivirajo svoje zaposlene tako, da izbolj$ajo svojo uspesnost in sodelovanje
v kateri koli organizaciji, je pomembno, da vodstvo vkljuCuje izvajanje izbire na nacin, da
posameznik izbira med alternativami, pri ¢emer se odziva na motivacijo za izvedbo ali ignorira
ponujeno. To nakazuje, da ima upostevanje zaposlenih pri uveljavitvi osebnih interesov in zelje
po nadgradnji znanja in ve$¢in pomemben motivacijski vpliv, zaradi ¢esar mora vodja razmisliti
0 motivacijskih strategijah za izboljsanje uspesnosti (Jex & Britt, 2008). Obstaja splosno
mnenje, da motivacija vkljucuje tri psiholoske procese:

e vzbujanje,
e usmeritev in
e intenzivnost.

Vzbujanje je tisto, kar sprozi delovanje. Poganja ga potreba ali Zelja osebe po neem, kar v
danem trenutku v celoti ali delno manjka v Zivljenju posameznika. Smer se nanaSa na pot, ki jo
zaposleni uberejo pri doseganju ciljev, ki so si jih zadali. Pod pojmom ‘intenzivnost' pa
razumemo mo¢ in koli€ino energije, ki ju zaposleni vloZijo v ciljno usmerjeno delovno
uspesnost. Stopnja intenzivnosti je odvisna od pomembnosti in zahtevnosti cilja. Ti psiholoski
procesi imajo za posledico razlicne mozne izide. NajpomembnejSe je, da motivacija sluzi
usmerjanju pozornosti, osredotocanju na dolo¢ena vprasanja, ljudi, naloge itd. Sluzi tudi za
spodbujanje zaposlenega, da se potrudi. Motivacija nato povzro¢i vztrajnost, ki preprecuje, da
bi se oddaljili od vedenja, ki je nujno za doseganje cilja. Motivacija posameznika vodi k
oblikovanju strategije za izvajanje posameznih nalog, ki so po opredelitvi Mitchell in Daniels
(2003) vzorci vedenja, ki sluzijo doseganju dolocenega cilja.

1.2.3  Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu

Dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, je veliko. V tem poglavju bom opisal zgolj
najpomembnejSe. Eden izmed najpomembnejsih dejavnikov so zagotovo optimalni delovni
pogoji, saj zaposleni vsak teden prezivijo veliko ¢asa v svojem delovnem okolju, zato je



pomembno, da podjetja poskusajo optimizirati delovne pogoje. K ugodnim delovnim pogojem
pripomorejo prostorne delovne povrSine, ustrezna razsvetljava in udobna delovna mesta.
Zagotavljanje orodij za produktivnost, kot je npr. ustrezna informacijska tehnologija za pomo¢
zaposlenim pri uéinkovitejSem izpolnjevanju nalog, prav tako prispeva k zadovoljstvu pri delu
(Hill, 2019).

Zelo pomembna je tudi priloznost za napredovanje, saj so zaposleni bolj zadovoljni s svojim
trenutnim delovnim mestom, ¢e vidijo pot za napredovanje na delovno mesto, ki jim da vec
odgovornosti in s tem tudi vi§jo placo. Mnoga podjetja spodbujajo zaposlene k pridobivanju
naprednejSih znanj, ki bodo vodila k moznosti napredovanja. Ravno zato podjetja pogosto
placujejo stroske Solnine za zaposlene, ki obiskujejo dodatna izobrazevanja. Med obdobnim
pregledom uspesnosti zaposlenega mora vodja zacrtati pot, ki zaposlenemu pokaze, kaj mora
doseci in katere nove ves¢ine mora razviti, da bo lahko napredoval v organizaciji (Hill, 2019).

Zelo pomembna sta tudi delovna obremenitev in raven stresa. Ce se zaposleni soo¢ajo z veliko
pretezko obremenitvijo in kratkimi roki, ki jih je nemogoce doseci, lahko to povzroci, da se
zadovoljstvo pri delu zmanj$a tudi pri najbolj predanih zaposlenih. Skrajsanje rokov lahko
povzroci konflikt med zaposlenimi in nadrejenimi ter dviguje raven stresa na delovnem mestu.
Velikokrat so taksne razmere posledica neucinkovitega upravljanja in slabega nacrtovanja.
Pisarna deluje v t. i. kriznem nacinu, kadar vodja zaposlenim ne zagotovi dovolj Casa za
uc¢inkovito opravljanje dodeljenih nalog ali kadar je stevilo zaposlenih nezadostno (Hill, 2019).

Pri dobrih medsebojnih odnosih je zelo pomembno spostovanje sodelavcev. Zaposleni si
namre¢ prizadevajo, da bi jih tisti, s katerimi delajo, obravnavali spostljivo. Sovrazno delovno
okolje, z nesramnimi ali neprijetnimi sodelavci, je tisto, v katerem je zadovoljstvo pri delu
pogosto nizje. Vodje se morajo vkljuéiti in posredovati v konfliktih, preden ti prerastejo v
resnejSe tezave, ki zahtevajo disciplinske ukrepe. Zaposlene je treba opomniti, katera vedenja
se pri interakciji s sodelavci Stejejo za neprimerna (Hill, 2019).

Na zadovoljstvo zelo vpliva tudi dober odnos z vodjo. Dobri in u¢inkoviti menedzerji namred
vedo, da njihovi zaposleni potrebujejo priznanje in pohvalo za njihova prizadevanja in doseZke.
Zaposleni morajo tudi vedeti, da so vrata njihovega nadrejenega vedno odprta za razpravo o
kakrsnih koli pomislekih, ki jih imajo in vplivajo na njihovo sposobnost ucinkovitega
opravljanja svojega dela ali pa ovirajo njihovo zadovoljstvo v pisarni (Hill, 2019).

Za nekatere zaposlene je najpomembnejsi dejavnik zadovoljstva pri delu zagotovo financ¢na
nagrada. Na zadovoljstvo pri delu tako vplivajo pogledi zaposlenega na pravi¢nost placne
lestvice v podjetju in tudi trenutno placo, ki jo prejemajo. Podjetja morajo imeti vzpostavljen
mehanizem za ocenjevanje uspesnosti zaposlenih in zagotavljanje poviSanja pla¢ najboljSim.
Proaktivnost in vecje zadovoljstvo pri delu na delovnem mestu prinaSajo tudi priloZnosti za
pridobitev posebnih spodbud kot so bonusi, dodatno plac¢ani dopust ali dopust (Hill, 2019).

10



2 MERJENJE USPESNOSTI PRI DELU

2.1 Merila uspesnosti

Vegina zaposlenih si Zeli dobro opravljati svoje delo. Ce Zeli to dosei, mora vsak posameznik
jasno razumeti, kaj se od njega pri¢akuje. Za doseganje tega cilja bodo zaposleni morda
potrebovali tudi podporo in usposabljanje, da bodo lahko izpolnili pri¢akovanja, naloga vodstva
pa je, da jim to zagotovi.

Merjenje uspesnosti ni le enkratna letna 0z. obdobna ocena, pa¢ pa dober management narekuje
stalno in pozitivno sodelovanje med zaposlenimi in vodjo. Ce obstaja redna komunikacija med
vodjo in zaposlenimi, zaposleni izboljsajo svojo delovno uspesnost, vodja pa lahko bolje oceni
in nagradi njihovo uspesnost pri doseganju njihovih obdobnih ciljev.

Kot sem ze poudaril, je ocenjevanje zaposlenih odli¢en nacin, da zaposlenim pomagamo
razumeti, kako uspes$no opravljajo svoje delo. Na ta nacin lahko vidijo, kaj morajo pri svojem
delu izboljsati in ali so dosegli svoje cilje. Bistveno je, da uspesnost zaposlenih merimo na
podlagi to¢no doloc¢enih meril, tako da zaposleni vidijo, kako uspe$ni so v primerjavi s
pri¢akovanji. Medtem ko ocena zaposlenih posameznega podjetja vsebuje elemente, ki so
znacilni za panogo in opis doloenega delovnega mesta, obstaja nekaj splo$nih meril, ki jih
moramo uporabiti pri ocenjevanju uspesnosti zaposlenih (Anam, 2020). Teh meril je vec, zato
jih velja podrobneje predstaviti.

Za ve€ino podjetij je kakovost dela posameznika eno najpomembnejSih meril za presojo
njegove uspesnosti. Kakovost dela je krovna kategorija, ki lahko vkljucuje vidike kot so timsko
delo, komunikacijske sposobnosti in produktivnost, lahko pa tudi podrobnosti o ciljih
zaposlenega. To kategorijo lahko ocenimo kot celoto in zagotovimo posebne meritve za merila,
ki jih ta kategorija vsebuje. Ko ocenjujemo kakovost dela, moramo pomisliti tako na SirSo sliko
kot na podrobnosti. V svoji oceni je potrebno navesti dejstva, na primer, koliko od skupnega
cilja podjetja je dosegel posamezni zaposleni (Anam, 2020).

Drugo merilo predstavljajo zastavljeni cilji oz. doseganje le-teh. Merila za ocenjevanje
uspesnosti zaposlenih morajo namre¢ vkljucevati tudi kvantitativne elemente kot so njihovi
individualni cilji oz. doseganje teh ciljev. Medtem ko je veéina ocene uspesnosti kvalitativne
in subjektivne narave, so cilji in element dosezkov objektivni in merljivi v jasnih $tevilkah. V
oceno uspesnosti je potrebno vkljuciti realne Stevilke, pri tem pa je smiselno upostevajte tudi
kontekst, ki pojasnjuje te Stevilke. Pri tem se lahko vprasamo, ali obstajajo zunanji ali
neobvladljivi dejavniki, ki so vplivali na to, koliko od zastavljenega cilja je dosegel posamezni
zaposleni (Anam, 2020).

Tretje merilo je stopnja produktivnosti, ki je zelo pomembna, ker kaze rezultate zaposlenih v

dolo¢enem obdobju v primerjavi z pricakovanimi rezultati. Da je posamezno podjetje uspesno,
potrebuje uéinkovito in produktivno ekipo, ki je hitra in okretna. Ce nekateri &lani ekipe
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opravijo preproste naloge dvakrat pocasneje kot drugi, lahko na koncu vsi zamudijo pomembne
prodajne priloznosti. Pri tem je pomembno primerjati, kaks§no povprecje ima posamezna panoga
za dolo¢ene naloge ali dolznosti pri opisu delovnega mesta, ki ga ocenjujemo. To predstavlja
0SNOVo za primerjavo uspesnosti posameznih zaposlenih. Pri pregledu produktivnosti moramo
imeti v mislih predvsem kakovost dela, saj ni pomembno, kako hitro nekdo dela, Ce je treba
delo zaradi slabega dela opraviti na novo (Anam, 2020).

Cetrto merilo obsega pobude in motivacije, ker je skupna znacilnost uéinkovitih zaposlenih ta,
da samoiniciativno pristopijo k reSevanju izzivov, ne da bi pri tem potrebovali svojega
nadrejenega. Ce zaposleni potrebujejo zunanjo motivacijo za dokonéanje svojih nalog, vodje
porabijo preve¢ ¢asa za pomo¢ svojim zaposlenim pri dokon¢anju njihovega dela, svoje delo
pa zanemarijo. Proaktivni zaposleni lahko vidijo, kaj je treba narediti in dokoncajo naloge, ne
da bi cakali, da bi jih vodja o tem opozarjali. Zato je potrebno svojim zaposlenim zagotoviti
primeren &asa za dokonéanje njihovih nalog. Ce so presegli pri¢akovanja ob zastavljeni nalogi,
je to pomemben znak prevzemanja pobude. V primeru, da zaposleni ne daje pobud in ni
motiviran za dokoncanje nalog, mu je potrebno pojasniti, kako to vpliva na uspesnost podjetja
kot celote (Anam, 2020).

V vsaki delovni organizaciji sta zelo pomembna tako timsko delo kot tudi proaktivnost
posameznika, ne glede na to, ali ima ta posameznik vodstveni polozaj ali ne. V skladu z
nalogami, ki jih zaposleni prejmejo od vodstva, morajo biti le-ti sposobni tudi uéinkovito
sodelovati s svojimi sodelavci. V oceni posameznikove uspesnosti je pomembno navesti tudi,
kako dobro zaposleni izkazuje svoje vodstvene sposobnosti pri projektih ali sestankih. Pri tem
si lahko vodje zastavijo vprasanja kot npr. ali so dobri v prevzemu odgovornosti in ohranjanju
svoje ekipe na pravi poti? Ali spodbujajo druge ¢lane ekipe k uspehu tako, da jih navdihujejo?
Poleg tega lahko vodja spremlja, ali zaposleni pomagajo sodelavcem tako, da jih usmerjajo in
odgovarjajo na odprta vprasanja. Dober vodja je dostopen vsem za razpravo o tezavah in odprtih
vprasanjih, Ki jih imajo zaposleni. Prav tako je pomembno, da ¢lanom ekipe vliva zaupanje,
tako da daje pozitivne povratne informacije in spodbuja druge, kadar je to mogoce (Anam,
2020).

Zelo pomembna je tudi sposobnost resevanja problemov ne glede na vrsto dela, ki ga imajo
zaposleni. Zaposleni morajo vedeti, kaj storiti v tezki situaciji, ne da bi vprasali vodjo ali
drugega zaposlenega. Pomembno je zaposlenim zagotoviti usposabljanje in vire, ki jih
potrebujejo za reSevanje tezav pri svojih nalogah. V svojih ocenah naj zaposleni razpravljajo o
tem, kako dobro se po njihovem odzivajo na stresne situacije. Pri tem ne smemo pozabiti, da
morajo zaposleni zaupati vase in v svoje sposobnosti, preden so pripravljeni sami razresiti tezke
situacije (Anam, 2020).

Naslednje merilo uspesnosti so vesc¢ine pisne in ustne komunikacije, pri ¢emer morajo merila
za ocenjevanje uspesnosti vkljucevati sposobnost zaposlenega za komunikacijo z vodjo,
sodelavci, strankami, partnerji in drugimi delezniki. Glavna vpraSanja pri tem so: ali je
zaposleni sposoben biti posten do ¢lanov ekipe, ne da bi bil agresiven in ali znajo posredovati
povratne informacije, pri tem pa so prijazni. Zelo pomemben del komunikacije je tudi
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poslusanje, zato je pomembno, kako dobro zaposleni poslusa navodila vodstva in jih uposteva
ter ali so pri pogovoru s kolegom pozorni na podrobnosti. Dobro poslusanje pomaga
zaposlenim, da spoznajo druge vloge v podjetju in kako se njihove naloge ujemajo s celoto
(Anam, 2020).

Povratne informacije strank in kolegov so naslednje merilo, ki ga moramo vklju€iti pri
ocenjevanju. Ce ima zaposleni vodstveno vlogo, lahko vprasamo njihove podrejene, kako
u¢inkovit je zaposleni kot vodja. Ce ima zaposleni polozaj, ki je povezan s strankami, je
smiselno pridobiti mnenje tudi pri njih. Kot menedzer podjetja ne moremo imeti popolne slike
o uspesnosti zaposlenega, ne da bi upostevali, kako jih vidijo drugi (Anam, 2020).

Zadnjo obravnavano merilo je samoocena uspe$nosti. Zaposlenim je namre¢ potrebno
zagotoviti moznost, da ocenijo svojo uspesnost in njihove ocene vkljuciti v Sv0jo ocene
uspesnosti. Na ta na¢in lahko si lahko sami pripravijo lastni vpogled v kakovost svojega dela
in njihovo sposobnost doseganja ciljev. To je tudi dober na¢in za razumevanje, kaj zaposleni
vidijo kot svoje slabosti in prednosti. Nekatere organizacije od zaposlenih zahtevajo popolno
samooceno, ki jo izpolnijo pred sre¢anjem z vodjo. Vodja ocenjuje zaposlene po enakih merilih,
nato pa skupaj z zaposlenim razpravlja o razlikah pri oceni. Tak nac¢in ocene gradi zaupanje
med delavci in vodjo (Anam, 2020).

2.2 UravnoteZeni sistem kazalnikov

Na koncu 80-ih let prejSnjega stoletja so se podjetja zaradi sprememb okolja znaSla sredi
revolucionarne preobrazbe gospodarstva, zaradi Cesar se je pojavila potreba po drugaénem
vodenju podjetij od tistega, ki je bila v uporabi prej. Konkuren¢nost industrijske dobe se je
spremenila v konkuren¢nost informacijske dobe. Bolj kot je podjetje v industrijski dobi
izkoriS¢alo ekonomijo obsega in ekonomijo povezanosti, uspesnejSe je bilo. Podjetja so v
takSnem okolju svojo uspeSnost brez teZzav merila s finanénimi kazalniki, kot je npr.
dobickonosnost poslovnih sredstev (Kaplan & Norton, 2000).

Informacijska doba je od proizvodnih in storitvenih podjetjih za namen konkurenénosti uspeha
zahteva nove zmogljivosti. Sposobnost podjetja, da angazira svoja neopredmetena sredstva, je
postala odlo¢nejSa od vlaganj in upravljanja materialnih sredstev (Kaplan & Norton, 2000) zato
finan¢ni kazalniki ne predstavljajo ve¢ edinega merila uspesnosti podjetij. Potrebno je
upostevati tudi kazalnike kot so zvestoba obstojecih strank, zanesljivost dobaviteljev,
zadovoljstvo zaposlenih ipd. (Kaplan & Norton, 2000).

2.2.1 Sistem uravnotezenih kazalnikov

Teorija sistemov uravnotezenih kazalnikov temelji na tradicionalnih metodah, kot je npr.
celostno obvladovanje kakovosti. V nasprotju s predhodnimi dognanji sta Kaplan in Norton
uspela povezati delovanje podjetja na najnizjem nivoju s strateSkimi odlocitvami, Ki se
sprejemajo na najvisjem nivoju podjetja (v Koch, 2003). Sistema uravnotezenih kazalnikov ne
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obravnavamo samo kot sistem merjenja temvec tudi kot sistem vodenja, saj vodstvu podjetja
omogoca, da sprejema boljSe strateSke odlocitve (Leopoldi, 2004). Gre za sistem za spremljanje
uspesnosti, strateski menedzerski sistem in komunikacijsko orodje obenem (Nieven, 2002).

Sistem uravnotezenih kazalnikov podjetja se uporablja kot strateSki menedzerski sistem za
izvajanje svoje dolgorocne strategije. Podroc¢ja, ki so merjena v sistemu, uporabljajo za
izvajanje klju¢nih menedzerskih procesov (Kaplan & Norton, 2006):

*  pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,

* posredovanje in povezavo strateskih ciljev in kazalnikov,

* nacrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateskih pobud in

» ucinkovitejSe pridobivanje strateskih povratnih informacij in izboljSanje procesa ucenja.

Slika 1: Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja okvir za preoblikovanje strategije v
dejanja

Finanéni vidiki
- strateZki cilji
- kazalniki
ciljne vrednosti
- aktivnosti

Notranji procesi

V | Z Ij a i N - strateski cilji

- kazalniki

St rateg ij a -ciljne vrednosti

- aktivnosti

Utenje in rast
- strateski cilji
- kazalniki
—ciljne vrednosti
- aktivnosti

Vir: Kaplan & Norton (2000).

Priljubljenost sistema uravnotezenih kazalnikov gre pripisati uspeSnemu krmarjenju med
informacijami in dejstvu, da imamo opravka le z najpomembnejSimi podatki, ki se ¢rpajo z vseh
ravni in od vseh zaposlenih. Pozornost menedzZerjev se z uravnoteZzenim sistemom kazalnikov
usmerja predvsem na tiste vidike, ki podjetju omogocajo doseganje nadpovprecnih rezultatov
na podrocjih izpopolnjevanja znanja zaposlenih, inovativnih produktov, partnerskih odnosov
do kupcev in dobaviteljev, izkori§¢anju neuporabljenih notranjih virov ter sposobnosti hitrega
in uspes$nega odzivanja na spremenjene okolis¢ine poslovanja (Kaplan & Norton, 2000).
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Slika 2: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot strateski okvir delovanja

Pojasnjevanje in
preoblikovanje
vizije in
strategije

Uravnotezen Strateske
povratne
informacije

kazalnikov in ugenje

Komuniciranje .
in —_— sistem

povezovanje

Naértovanje in
zastavljenje
finanénih
ciljev

Vir: Kaplan & Norton (2000).

2.2.2 Dolocitev in povezava razli¢nih kazalnikov

Dober uravnotezeni sistem kazalnikov je potrebno sestaviti tako, da vsebuje kazalnike, Ki
kazejo rezultate z zamikom, torej kazalnike dosedanjega poslovanja, in tiste, s katerimi se
merijo gibala prihodnje uspesnosti poslovanja druzbe (Skerlj & Gombag, 2000). Kazalniki
rezultatov brez kazalnikov gibal uspesnosti ne povedo, kako naj se dosezejo rezultati in ne
zagotovijo pravocasnih odgovorov na vprasanje, ali se strategija podjetja uspesno izvaja ali ne.
Podobno uporaba zgolj kazalnikov, ki merijo gibala uspeSnosti, ne omogoca ugotovitev, ali so
izboljSave v procesih prinesle Zelene finan¢ne ucinke ali ne (Kaplan & Norton, 2000). Kaplan
in Norton opozarjata, da dodajanje nepovezanih kazalnikov lahko zamegli sporo¢ilnost sistema
uravnotezenih kazalnikov (Kaplan & Norton, 2000). Dober sistem uravnotezenih kazalnikov
izraza poslovno logiko z vzro¢no-posledi¢no povezavo med trenutnim dogajanjem v podjetju
in dolgoro¢nim uspehom podjetja (Olve & Sjostrand, 2002).

Pri uporabi sistema uravnoteZenih kazalnikov gre pravzaprav za to, da s tem sistemom kriticno
presojamo pravilnost hipotez, na katerih temelji strategija podjetja. Sistem tako omogoca hitro
ugotavljanje negativnih trendov, ki jih s strategijo nismo predvideli, obenem pa omogoca tudi
hitrejSe prilagajanje strategije tem trendom. Pri merjenju aktivnosti z vecjim Stevilom
kazalnikov so slednji iz prakti¢nih razlogov v sistemu uravnotezenih kazalnikov razdeljeni na

15



posamezna podrocja. Kaplan in Norton (2000) za dolo¢anje ciljev po posameznih podro¢jih
predlagata tocno doloceno zaporedje.

Tabela 1: Splosni kazalniki, ki se pojaviljajo v sistemih za uravnotezeno merjenje

uspesnosti
Vidik Splosni kazalnik
Financ¢ni vidik Donosnost nalozb in ekonomska dodana vrednost
Poslovanje s . e L. y L
J€ Zadovoljstvo, ohranjanje, trzni delez in delez narocil strank
strankami
Notranji poslovni o s o o
pIJ’OCF:)eS Kakovost, odzivni €as, stroski in uvajanje novih izdelkov

Zadovoljstvo zaposlenih in dostopnost informacijskih

Ucenje in rast .
sistemov

Vir: Kaplan & Norton (2000).

Najprej torej doloc¢imo financne cilje, nato cilje na podro¢ju poslovanja s strankami, tem sledijo
cilji, ki so povezani z notranjimi procesi, in na koncu cilji, ki so povezani z uc¢enjem. Cilji,
postavljeni na nizjih nivojih, morajo podpirati cilje, Ki so postavljeni na visjih nivojih
(Downing, 2001)).

Pri uvedbi sistema kazalnikov je treba dobro poznati delovanje podjetja (Frigo, 2002). Pravilno
sestavljen uravnoteZeni sistem kazalnikov mora opisovati strategijo proucevane enote (podjetja
kot celote, posamezne poslovne enote ali procesa itd.). V njem se morajo zrcaliti hipoteze o
vzro¢no-posledi¢nih razmerjih med enotami ali procesi, ki se merijo s kazalniki (Kaplan &
Norton, 2000).
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Slika 3: Veriga vzroc¢no-posledic¢nih razmerij med kazalniki

Dobi¢konosnost
poslovnih sredstev

Financni vidik

r 3

Zvestoba strank

Poslovanje s

r 1

strankami
Pravotasna dobava
r'y T
Notranji poslovni Kakovost procesa Trajanje
procesi procesnega cikla
Uéenje in rast Znanja zaposlenih

Vir: Kaplan & Norton (2000).

Sistem uravnotezenih kazalnikov predstavlja zelo pomemben prispevek na podrocju
menedZzmenta organizacij, saj podpira relativno Sibko raziskano in zahtevno stran, ki jo
praviloma opredeljujemo kot »poceti prave stvari« (Conti, 2011).

2.2.3  Finan¢ni vidiki

UravnoteZeni sistem kazalnikov ohranja finan¢ni vidik, saj so finan¢ni kazalniki koristni pri
povzemanju lahko izmerljivih ekonomskih posledic ze sprejetih ukrepov. Kazalniki finan¢ne
uspesnosti pokazejo, ali strategija in njeno uveljavljanje in izvajanje vV podjetju prispevajo h
kon¢nemu izboljSanju poslovanja (Kaplan & Norton, 2000).

Prvi cilj v okviru finan¢nega vidika je gotovo temeljni cilj poslovanja, ki ga doloc¢ajo lastniki
organizacije. Njihov interes je, da podjetje maksimira vrednost enote njihovega kapitala, zato
je temeljni kazalnik uspesnosti poslovanja donosnost kapitala. Pomemben finan¢ni cilj je lahko
tudi minimiziranje finan¢nega tveganja, ko zmanjSujemo odvisnost organizacije od ozkega
kroga odjemalcev ali od enega samega prodajnega podroc¢ja (Winterleitner, 2003).

Financ¢ni cilji in kazalniki morajo igrati dvojno vlogo in sicer, da dolocajo finanéno uspesnost,
ki se pri¢akuje od strategij in nastopajo v vlogi finan¢nih ciljev za splosne cilje in kazalnike
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vseh drugih vidikov sistema. To se $e posebej odraza pri povezavah finan¢nih ciljev, ki se
nanasajo na stopnjo Zivljenjskega cikla izdelka s strategijo poslovne enote. Zivljenjski cikel
produktov oz. storitev ima tri stopnje in sicer rast, zrelost in upadanje.

Strategijo poslovanja v podjetju zastavimo/oblikujemo glede na razvojno stopnjo, v kateri se
nahaja. Za vsako od teh strategij obstajajo tri financne usmeritve, ki zenejo poslovno strategijo
(Kaplan & Norton, 2000): rast in splet prihodkov, zmanjSanje stroSkov/izboljSanje

produktivnosti in izraba sredstev.

Tabela 2: Primeri kazalnikov znotraj financnega vidika

Strateske usmeritve

) Zmanjsanje
R;?ﬂ:'k?:m strogkoviizboljSanje Izraba sredstev
p produktivnosti

Strategija poslovne enote

Stopnja rasti prodaje
po segmentih.
Cdstotek prinodkoy
od novih izdelkow,

Prihodki/Zaposleni

MaloZhe (odstotek
od prodaje).
Raziskave in razvoj
(odstotek od

Zrelost

storitev in strank prodaje).

Delez ciljnih strank DeleZ dodatnih
in naroéil. Stroki v primeniavi s sredstev (denarni
MNavzkrizna prodaja. P ! krog).

Cdstotek prinodkoy
zaradi razsiritve

tekmeci.
Stopnje zmanjsevanja
strodkoy.

Dobié konosnost
poslovnih sredstey

nedobitkonosnih
strank.

transakcijo).

, . L
uporabnosti. Posredni odhodki po kjucnih
Dobickonosnost (odstotek od prodaie) kategorijah.
strank in proizvodnih | Rrodaje). Stopnje izrabe
linij. sredstey.
Dohitkonosnost

* s.tr.:.ank In proizvodnin Stroski na enoto (na ..

= linij. vrsto izdelka na Povracilo.

-} Odstotek - ! Pretok.

=

Vir: Kaplan & Norton (2000).

2.2.3.1 Rast in splet prihodkov

Najpomembne;jsi kazalnik za merjenje rasti prihodkov na vseh stopnjah Zivljenjskega cikla je
stopnja rasti prodaje in trznega deleza za ciljne regije, trge in stranke (Kaplan & Norton, 2000).
Rast in splet prihodkov se nanasata na razsiritev ponudbe izdelkov in storitev, uvedbo novih
izdelkov, obracanje k novim strankam in trgom, spreminjanje programa izdelkov in storitev ter
doloc¢anje novih cen.
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Osnovni generatorji rasti podjetja so (Kaplan & Norton, 2001):

e novi izdelki,

e novi nacini uporabe,

e nove stranke,

e novi trgi,

e novi odnosi,

e novi programi izdelkov in storitev in
e nova strategija dolocanja cen.

2.2.3.2 Zmanjsevanje stroskov/izboljsevanje produktivnosti

Podjetje si poleg povecanja prihodkov zeli izboljsati tudi svojo stroSkovno in produktivno
uspesnost (Kaplan & Norton, 2000). Podjetje tako stremi k zmanjSevanju stroSkov na enoto,
izbolj$anju izbora prodajnih poti in zmanj$evanju odhodkov iz poslovanja.

Poslovno uspesnost dosegamo tako, da (Kaplan & Norton, 2000):

e povecamo produktivnost (donosnost) prihodkov,
e zmanjSamo stroske na enoto,

e izboljsamo izbor prodajnih poti in

e zmanjSamo odhodke iz poslovanja.

2.2.3.3 Izraba sredstev / nalozbena strategija

Podjetja poleg finan¢nih kazalnikov, ki prikazujejo rezultate poslovne uspesnosti, lahko
opredelijo tudi posamezna gibala, s katerimi poskusajo zmanjsati potrebno koli¢ino obratnega
kapitala in si prizadevajo za vecji izkoristek svojih sredstev. Izrabo sredstev je najlazje
spremljati preko kazalnikov denarnega toka, kjer lahko spremljamo zlasti terjatve in obveznosti
do dobaviteljev ter kazalnikov izboljSanja izrabe sredstev.

Poslovodstvo si najveckrat izbere pet ali Sest finan¢nih kazalnikov, pri ¢emer mora obstajati
vzro¢no-posledi¢na povezanost izbranih ciljev in kazalnikov z nefinan¢nimi cilji 0z. kazalniki
ostalih treh osnovnih vidikov (Rejc, 1998, str. 1-11).

Kazalniki, ki najbolje prikazujejo finanéno uspes$nost organizacije, so:

e dobicek iz poslovanja,

e dobickonosnost sredstev,

e dobickonosnost kapitala,

e ekonomska dodana vrednost,
e rast prodaje in
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e ustvarjanje denarnih pritokov.

Finan¢ni vidik je zelo pomemben, saj ni drugega nacina za ugotavljanje, kako izboljSano
poslovanje z ostalih vidikov vodi k izboljSanim finan¢nim rezultatom.

2.2.4  Vidik poslovanja s strankami

Ta vidik podjetjem omogoc¢a opredeljevanje in merjenje ponudb, ki bodo posredovane ciljnim
segmentom strank in trga (Kaplan & Norton, 2000). Financ¢ne cilje lahko doseze podjetje le,
kadar doseze visoko zadovoljstvo kupcev (Winterleitner, 2003). Ce podjetje nima zadovoljnih
in zvestih strank, ne more ustvarjati dodane vrednosti, zato mora ponujati inovativne in
stroSkovno ucinkovite proizvode in storitve, skrbeti za redne povratne informacije, izpolnjevati
zelje in pri¢akovanja strank oziroma jih celo presenecati. Potencialne in obstojece stranke imajo
po navadi razli¢ne zelje in cenijo razlicne lastnosti izdelka ali storitve. Proces oblikovanja
strategije s poglobljeno trzno raziskavo bi moral pokazati razlicne trzne segmente in segmente
strank ter njihova pric¢akovanja glede cen, kakovosti, ugleda, funkcionalnosti, odnosov in
uporabe. Glede na segmente strank in trga podjetje dolo¢i strategijo, v kateri segment se
namerava usmeriti (Kaplan & Norton, 2000).

2.24.1 Osnovne skupine kazalnikov pri poslovanju s strankami

Osnovni kazalniki na podro¢ju odnosov s strankami so enaki za vse vrste organizacij in jih
lahko razporedimo v vzoréno verigo odnosov, kot je prikazano na spodnji sliki.

Trzni delez odseva deleZ poslov posamezne poslovne enote na dolocenem trgu glede na Stevilo
strank, porabljeni denar ali prodano koli¢ino enot v celotnem $tevilu strank (Kaplan & Norton,
2000). Na zacetku mora podjetje dolociti ciljno skupino strank, nato pa je merjenje trznega
deleza preprosto. Za dolocitev trznega deleza potrebujemo tudi skupno velikost trga. Te podatke
lahko podjetje pridobi pri drzavnem statistiénem uradu oz. drugih ustanovah (Fajt, 2005).

Kazalnik pridobivanja novih strank meri, absolutno ali relativno, stopnjo, po kateri poslovna
enota privablja ali pridobiva nove stranke in posle (Kaplan & Norton, 2000). Ta cilj si postavijo
predvsem podjetja, ki Zelijo razsiriti poslovanje (Winterleitner, 2003).

Kazalnik ohranjanja strank spremlja, absolutno ali relativno, stopnjo, po kateri poslovna enota
ohranja oziroma vzdrZuje obstojece odnose s svojimi strankami, saj je ohranjanje strank za
podjetje cenejse kot pridobivanje novih (Kaplan & Norton, 2000).

Zadovoljstvo strank je kazalnik, s katerim podjetje ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede
na posebna merila uspesnosti znotraj ponudbe. Na ta nacin spremljamo, kako uspesno je
podjetje pri zadovoljenju potreb, ki jih imajo stranke (Kaplan & Norton, 2000). Samo kadar
kupci ocenijo svoj nakup za povsem ali izredno zadovoljiv, lahko neko podjetje racuna na
ponoven nakup (Jones & Sasser, 1995).
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Slika 4: Vidik poslovanja s strankami — osnovni kazalniki

Trini delez

Pridobivanje Dobickonostnost Ohranjanje

strank strank strank

Zadovoljstvo
strank

Vir: Kaplan & Norton (2000).

Dobickonosnost strank je kazalnik, s katerim podjetje meri samo Cisti dobicek ustvarjen pri
posamezni stranki ali pri segmentu strank, pri ¢emer uposteva tudi odhodke, Ki so potrebni za
oskrbovanje dolo¢ene stranke (Kaplan & Norton, 2000). V splosnem velja, da podjetje ohrani
dobickonosne stranke, ki so v ciljnem segmentu podjetja, in izjemoma nedobickonosne stranke,
kadar gre za novo pridobljene stranke, ki kazejo potencial rasti.

Tabela 3: Ciljni segmenti in dobickonosnost strank

Stranke Dobic¢konosnost Nedobi¢konosnost
Ciljni segmenti Ohranjanje Preobrazba
Neciljni segmenti Spremljanje Ukinitev

Vir: Kaplan & Norton (2000).

Poleg osnovnih kazalnikov mora ta vidik vkljucevati tudi specifi¢ne kazalnike, ki so znacilni
za vsak segment strank, in predstavljajo tiste dejavnike, ki so kljuénega pomena pri odlocitvi,
ali bodo stranke zamenjale dobavitelja ali mu bodo ostale zveste (Guna, 2007).
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2.2.5 Vidiki notranjih procesov

Najveckrat podjetja najprej opredelijo kazalnike za finan¢ni vidik in vidik poslovanja s
strankami, nato pa sledi vidik notranjih poslovnih procesov (Lesjak, 2003).

Podjetja imajo lastne nize procesov, ki ustvarjajo vrednost in dosegajo financne rezultate. Gre
za model verige, ki je sestavljen iz procesa inovacij, operativnih procesov in procesov

poprodajnih storitev.

Slika 5: Vidik notranjih poslovnih procesov: model osnovne verige vrednosti

Proces
poprodajnih
= Proces inovacij Operativni proces storitev
Opredelitev \ Oprede- . Oblikova- Proizvodnjgﬁ‘ Dostava Storitve Zadovoljitev
potreb lievanie  \ nje izdelka/\ \izdelkov/ % izdelkov/ 7a potreb
strank trga / ponujanje opravijanje / storitev stranke strank
" storitev storitev ~ /
IS iy

Vir: Kaplan & Norton (2000).

2.25.1 Proces inovacij

Inovacije so najpomembne;jsi notranji proces podjetja. U¢inkovitost in pravo¢asnost v procesu
inovacij sta za ve¢ino podjetij lahko pomembnejsa od njihovih sicer$njih vsakodnevnih
operativnih procesov. Proces inovacij je sestavljen iz dveh delov. Prvi del predstavljajo trzne
raziskave, s katerimi se opredelijo potrebe trga in strank ter izhodis€a za dolocitev cen izdelkov
oz. storitev, drugi del pa zajema informacije o trgu in strankah, ki so osnova za dejanske procese
oblikovanja in razvoja produktov oz. storitev. Drugi del torej zajema predvsem raziskave za
razvoj novih oziroma nadgradnjo obstojecih izdelkov ter njihovo uvedbo na trg (Javornik,
2001).

2.25.2 Operativni proces

Operativni proces je srednji in krajsi del verige ustvarjanja vrednosti. Zacne se z narocilom,
temu sledi proizvodnja izdelkov oz. opravljanje storitev, kon¢a pa z njihovo dostavo strankam.
V tem delu je klju¢na konsistentna, pravocasna in uc¢inkovita dostava produktov ali storitev
konkretnim strankam.

2.25.3 Proces poprodajnih storitev

Poprodajne storitve so zadnja stopnja verige ustvarjanja vrednosti v okviru notranjih poslovnih
procesov. Z njimi podjetja poudarijo predvsem pomembne vidike storitev, ki jih ponujajo po
dostavi kupljenega blaga ali storitve. V tem delu je vkljucenih ve¢ storitev za stranke, kot so na
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primer izdaje jamstev in servisne storitve, odprava napak, obdelava placil ter obravnava
njihovih zavrnitev.

2.2.6  Vidik rasti in uc¢enja

Vidik ucenja in rasti opredeljuje infrastrukturo, v katero morajo podjetja investirati za
ustvarjanje dolgoro¢ne rasti in izboljSav. Ta infrastruktura zajema kompetence zaposlenih,
zmogljivost informacijskih sistemov ter motivacijo, avtonomnost in usklajevanje delovnih
nalog (Kaplan & Norton, 2000).

S prehodom iz industrijske v informacijsko dobo je prislo do revolucionarne spremembe glede
filozofije o prispevku zaposlenih k uspesnosti podjetja. Napredni sistemi in avtomatizacija so
nadomestili delavce pri rutinskih procesih obdelave, proizvodnje in montaze. Delavce je
potrebno vzpodbujati k idejam o izboljsevanju procesov in poslovanja, kreativnem razmisljanju
za doseganije ciljev organizacije in jih dodatno usposabljati.

2.2.6.1 Skupina osnovnih kazalnikov za merjenje uspesnosti zaposlenih

Trije klju¢ni kazalniki uspesnosti zaposlenih so zadovoljstvo in produktivnost zaposlenih ter
ohranjanje zaposlenih v organizaciji (Chen, Yang & Shiau, 2006).

Kazalnik zadovoljstva zaposlenih uposteva, da sta zadovoljstvo pri delu in morala zaposlenih
zelo pomembna za organizacijo. Zadovoljstvo delavcev je pogoj za povecanje njihove
odzivnosti, produktivnosti ter kakovost in $ir§o ponudbo storitev. Morala je Se posebej
pomembna pri storitvenih organizacijah (Pak, 2003).

Ohranjanje zaposlenih v podjetju sledi cilju, da podjetje obdrzi tiste zaposlene, za katere ima
dolgorocni interes. Podjetje v te zaposlene vlaga na dolgi rok, zato je vsak odhod takega delavca
nezaZzelen, saj pomeni izgubo intelektualnega kapitala. Zaposleni, ki so podjetju zvesti, drugace
dojemajo njegove vrednote in praviloma bolj poznajo njegove procese (Laitinen, 2005).

Produktivnost zaposlenih je kazalnik za merjenje povecevanja usposobljenosti zaposlenih ter
njihove morale, inovacij, izboljSave notranjih procesov in zadovoljstva kupcev. Cilj je povezati
rezultat, ki so ga dosegli zaposleni, s Stevilom zaposlenih. Najpreprostej$i kazalnik
produktivnosti na tem podroc¢ju so prihodki na zaposlenega (Kaplan & Norton, 2000).
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Slika 6. Ogrodje za merjenje ucenja in rasti

VN

Ohranjanje Produktivnost
zaposlenih i zaposienih

Zadovoljstvo
zaposlenih

Osnovni kazalniki

Gibala
Sposobnosti Tehnoloska Prijetno
zaposlenih infrastruktura delovno okolje

Vir: Kaplan & Norton (2000).

Gibala ucenja in rasti ponavadi izvirajo iz prekvalifikacije delovne sile, zmogljivosti
informacijskih sistemov (programska oprema, patenti, tehnologije, baze podatkov) in
delovnega okolja (glej tabelo 4).

Tabela 4: Gibala ucenja in rasti

Usposobljenost zaposlenih

Tehnoloska infrastruktura

Prijetno delovno okolje

Strateska znanja

Strateske tehnologije

Cikel kljuénih odlocitev

Ravni usposabljanja

Strateske baze podatkov

Stratesko osredotocanje

Mo¢ znanj

Zajemanje izkuSen]

Avtonomnost zaposlenih

Lastna programska oprema

Uskladitev osebnih ciljev s
cilji organizacije

Patenti, avtorske pravice

Morala

Timskost

Vir: Kaplan & Norton (2000).

3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

3.1

Sistemi viSine pla¢ in sistem nagrajevanja

Teorija nagrajevanja zaposlenih se ukvarja z oblikovanjem in izvajanjem strategij in politik,
katerih cilj je nagraditi zaposlene tako, da bo to pravi¢no in dosledno ter v skladu z njihovo
vrednostjo za organizacijo (Brown, 2000).
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Upravljanje nagrajevanja je sestavljeno iz analize in nadzora pla¢ zaposlenih, drugih nadomestil
in vseh drugih ugodnosti, ki jih prejmejo zaposleni (Kaplan, 2001). Cilj upravljanja
nagrajevanja je ustvariti in u¢inkovito upravljati strukturo nagrajevanja v organizaciji. Struktura
nagrajevanja je obicCajno sestavljena iz placne politike in njene prakse, place in administracije
pla¢, skupne nagrade, minimalne place, vodstvenega placila in nagrade ekipi (Armstrong,
2010).

Nagrade so namenjene predvsem ustvarjanju boljsih kadrov, ohranjanju dobrih zaposlenih in
zmanjSanju fluktuacije zaposlenih. Njihov glavni cilj je povecati pripravljenost ljudi za delo v
podjetju oziroma povecati njihovo produktivnost (Aidemark, 2010).

Vecina ljudi povezuje nagrade z dvigom place ali bonusi, vendar je to le ena vrsta nagrade, Ki
ji reCemo materialna nagrada. Obstajajo pa tudi nematerialne nagrade (Czarnecki, 1999). Oba
nacina nagrajevanja bom podrobneje predstavil v naslednjih poglavjih.

3.2 Materialno nagrajevanje

Materialno nagrajanje je eden poglavitnih motivatorjev uspesnosti zaposlenih. Poznamo veé
nacinov materialnega nagrajevanja: bonusi, poviSanje place, daril ipd. (Casteli, Castronova,
Stavros & Galloway, 2007).

Najpogostejsa materialna nagrada zaposlenih so zagotovo bonusi, ki predstavljajo denarno
nagrado. Obicajno letni bonusi ali mese¢ni bonusi motivirajo zaposlenega, da med letom oz.
mesecem vloga nadpovprecen trud in napor, da doseze ve¢ kot zadovoljivo oceno nadrejenih, s
tem pa si poveca moznost dodatnega zasluzka. Shema bonusov se v organizacijah razlikuje.
Nekatere organizacije zagotavljajo fiksne bonuse, druge jih obravnavajo na podlagi ocenjene
uspeSnosti zaposlenega, kar pa je lahko subjektivno oziroma pristransko. Tak naéin
nagrajevanja lahko odvrne zaposlene od truda in povzro¢i nazadovanje, zato morajo biti vodje
Se posebej previdni in nepristranski (Chonko, Tanner & Weeks, 1992).

Druga vrsta materialne nagrade je povisanje place, ki jo zaposleni doseze s trdim delom in
nadpovpre¢nim trudom, s pridobivanjem novih znanj ali pridobljenih posebnih kompetenc ter
kot priznanje za povecanje delovne uspesnosti. Ta vrsta nagrajevanja je koristna, ker motivira
zaposlene pri razvoju njihovih ve$¢in in kompetenc, kar je zaradi njihove povecane
produktivnosti in uspeSnosti tudi naloZzba za organizacijo. Ta vrsta nagrajevanja zagotavlja
dolgoro¢no zadovoljstvo zaposlenih. Kljub temu pa morajo biti tudi nadrejeni 0z. vodje posteni
in nepristranski do zaposlenih, ki delajo v organizaciji, in odpraviti moznost selekcije, kjer je
mogoce nekatere zaposlene obravnavati kot boljse ali slabse od drugih (Chonko, Tanner &
Weeks, 1992).

Tretji nafin nagrajevanja so darila, ki veljajo kot enkratna nagrada. Predstavlja predvsem

zahvalo za dosezek ali dosega zelenega cilja organizacije. Vsak zaposleni ceni oprijemljivo
nagrado, ki dviguje njegovo samozavest zaradi priznanja in spoStovanja vodstva. Ta vrsta
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nagrajevanja zagotavlja jasno vizijo delavceve pravilne poti in motivira zaposlenega, da poveca
svoja prizadevanja za doseganje uspesnejSega poslovanja in osebnih dosezkov (Chonko, Tanner
& Weeks, 1992).

Materialne nagrade predstavljajo tudi napredovanja, ki so precej podobna enkratnim nagradam.
Napredovanja obi¢ajno vplivajo na dolgoro¢no zadovoljstvo zaposlenih. To je mogoce doseci
tako, da se placa zaposlenemu povisa na vi§jo stopnjo, obenem pa se mu ponudi naziv s
povecano odgovornostjo in odgovornostjo zaradi truda, vedenja in obdobja sluzbovanja v
doloceni organizaciji. Zaposleni je pri tovrstnem nagrajevanju motiviran, da se $e bolj potrudi
in si s tem pridobi zaupanje vodstva (Kaplan, 2007).

3.2.1 Sestava place

Mesecno izplacilo, ki ga delavec prejme od delodajalca, je sestavljeno iz ve¢ postavk: osnovne
place, dodatka na delovno uspe$nost, dodatka za posebne delovne pogoje, dodatka za delovno
dobo, povracila stroSkov v zvezi z delom in regresa (Mercina, 2021).

Osnovna placa predstavlja fiksni del place in se dolo¢i glede na zahtevnost dela, za katerega
je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. V kolektivnih pogodbah po posameznih panogah so
lahko predpisane minimalne osnovne place glede na vrsto dela ali predpisano izobrazbo (t. i.
izhodis¢na placa).

Delovna uspesnost delavca se doloci upostevaje gospodarnost, kvaliteto in obseg opravljanja
dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Sestavni del plaée je tudi placilo za
poslovno uspesnost, ¢e je le-to dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi. Pri
tem je potrebno opozoriti $e na to, da sta dodatek za delovno uspesnost ter dodatek za poslovno
uspesnost variabilna (odvisna od uspesSnosti zaposlenega oziroma podjetja kot celote), medtem
ko je viSina dodatkov v nadaljevanju fiksna.

Dodatki za posebne pogoje dela, se dolo¢ijo za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz
razporeditve delovnega Casa, in sicer za no¢no delo, nadurno delo, delo v nedeljo, delo na
praznike in dela proste dneve po zakonu. Dodatki za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz
posebnih obremenitev pri delu, neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri delu, ki niso
vsebovani v zahtevnosti dela, se lahko dolo¢ijo s kolektivno pogodbo. Visina dodatkov se lahko
v kolektivni pogodbi dolo¢i v nominalnem znesku ali v odstotku od osnovne place za polni
delovni ¢as oziroma ustrezne urne postavke.

Dodatek za delovno dobo delavcu praviloma pripada tudi dodatek za delovno dobo. Visina
dodatka za delovno dobo se doloc¢i v kolektivni pogodbi na ravni dejavnosti in v ve€ini primerov

znaSa 0,5 % od osnovne place za vsako dopolnjeno leto delovne dobe.

Povracilo stroskov v zvezi z delom predstavlja samostojno celoto in ni vklju¢eno v placilo za
delo, zato ga tudi ne vkljucuje v osnovo za odmero davka in socialnih prispevkov do visin, Ki
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so predpisane v Uredbi o dav¢ni obravnavi povracdil stroSkov in drugih dohodkov v zvezi s
delom. V skladu z zakonom mora delodajalec delavcu zagotoviti povracilo stroskov:

e zaprehrano med delom,
e zaprevoz nadeloin z dela,
e za stroske, ki jih ima pri opravljanju dolocenih del in nalog na sluzbenem potovanju.

Minimalne viSine povracil stroskov so opredeljene v kolektivnih pogodbah s splosno
veljavnostjo.

Vsakemu delavcu, ki mu pripada pravica do letnega dopusta, je delodajalec dolzan izplacati
regres najmanj v visini ene minimalne place. Regres se izplacuje enkrat letno, najkasneje do 1.
julija tekocega leta. S kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti se lahko v primeru nelikvidnosti
delodajalca doloci kasnejsi rok izplacila regresa, vendar najkasneje do 1. novembra tekoCega
koledarskega leta.

3.3 Nematerialno nagrajevanje

Nematerialne nagrade prav tako dajejo osebno zadovoljstvo posamezniku. Predvsem se
uporablja takrat, ko imamo omejene moznosti za dodelitev materialne nagrade. Nematerialne
nagrade se pogosto dopolnjujejo za materialnimi, zato morajo biti izbrane premisljeno.
Poznamo ve¢ vrst nematerialnih nagrad (Lyon & Ben-Ora, 2002).

Najpogostejsa nematerialna nagrada so lahko informacije o0z. povratne informacije.
Predstavljajo zelo pomembno vrsto nagrade, ki je uspes$ni in uéinkoviti vodje nikoli ne
zanemarjajo. Gre za napotke za nadaljnje delo, bodisi pozitivne (potrditev, da so zaposleni na
pravi poti) ali negativne (smernice za pravilno pot). Na ta nacin se ustvarja vez in dodaja
vrednost odnosu med vodji in zaposlenimi (Chonko, Tanner & Weeks, 1992).

Pomembna nematerialna nagrada je lahko tudi priznanje, ki ga vodja izkaze zaposlenemu v
obliki pohvale za njegov trud. Ta vrsta nagrade se lahko izrazi »formalno«, npr. na sre¢anju
zaposlenih ali »neformalno«, npr. s »trepljanjem po hrbtu«, kar poveca samozavest in sreco
zaposlenih, s tem pa tudi dodatna delovna prizadevanja (Chonko, Tanner & Weeks, 1992).

Naslednja razli¢ica nematerialne nagrade je zaupanje. V katerikoli druzbi ali organizaciji je
med posamezniki zaupanje bistveni element razmerij med njimi, saj dodaja vrednost vsakemu
odnosu. Zaupanje, ki ga vodja izkaze zaposlenemu, je bistvenega pomena za uspes$no
opravljanje nalog, ki jih vodje prenesejo na zaposlene. Tako zaposlenemu dodamo
pomembnost, ki se odraza na njegovih odlocitvah in delovanju. Na ta nacin lahko ta nagrada
koristi organizacijam kot ideja dveh umov, ki sta boljsa od enega (Chonko, Tanner & Weeks,
1992).
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Zelo pomembna prednost in s tem nagrada, ki jo lahko ponudimo zaposlenim, je gibljiv in
prilagodljiv delovni ¢as. Na ta na¢in imajo zaposleni moznost izbire, kdaj bodo prisli in kdaj
bodo odsli z dela (Kauhanen, 2006).

Zaposleni zelo cenijo tudi ustrezno delovno okolje. Delovno mesto zaposlenega je lahko tudi
na drugi lokaciji, kot je sedez podjetja, npr. doma. Sodobna tehnologija nam namre¢ omogoca,
da lahko dolo¢eno delo enako oz. morda celo bolj produktivno opravljamo na katerikoli lokaciji

(Kodrin & Kmet, 2000).

Poleg lokacije pa lahko nematerialno nagrado predstavlja tudi boljSa delovna oprema kot npr.
racunalnik, telefon, tablica, ergonomski stol in miza ipd. Zastarela oprema lahko zmanjSuje
motivacijo za delo, medtem ko nova oprema le to dviguje (Kauhanen, 2006).

Nenazadnje lahko med nematerialne nagrade Stejemo tudi posebna izobrazevanja, ki jih
ponudimo uspeSnim zaposlenim. Na ta nacin pridobijo tako podjetje kot tudi zaposleni.
Zaposleni ima moznost hitrejSega napredovanja, podjetje pa pridobi zaposlenega z dodatnimi
kompetencami.

3.4 TeZave pri nagrajevanju

Tezko je oceniti, v kolik§ni meri vec¢ina menedZerjev in ljudi, ki jim svetujejo, verjamejo v mo¢
nagrad. Veliko podjetij uporablja kak sistem, ki je namenjen motiviranju zaposlenih, z vezavo
nadomestila na tak ali drugacen indeks uspesnosti. Toda bolj presenetljivo je redko preverjeno
prepricanje, da bodo ljudje bolje opravili svoje delo, ¢e jim bodo obljubili nekaksno spodbudo.
Ta domneva in z njo povezane prakse so razsirjene, vendar vedno vecje Stevilo raziskav podpira
nasprotno stalis¢e (Meyer, 2016). Glede na $tevilne $tudije v laboratorijih, na delovnih mestih,
v ulilnicah in drugih okoljih nagrade obifajno spodkopavajo same procese, ki naj bi jih
izboljsali. Ugotovitve kazejo, da je neuspeh katerega koli danega sistema spodbud manj
posledica napake v tem programu kot neustreznosti psiholoSkih predpostavk, na katerih
temeljijo vsi tovrstni nacrti (Armstrong, 2010).

Raziskave kazejo, da nagrade na sploSno uspejo zagotoviti le eno stvar: zacasno spremembo
vedenja. Ko gre za trajne spremembe v odnosu in vedenju, pa so kazni, osupljivo neucinkovite.
Ko zmanjka nagrad, se ljudje vrnejo k svojemu staremu vedenju (Prouska, Psychogios &
Rexhepi, 2016). Studije kaZejo, da ponujanje spodbud za hujsanje, opustitev kajenja, uporabo
varnostnih pasov ali (v primeru otrok) velikodu$no ravnanje ni le manj u¢inkovito kot druge
strategije, ampak se pogosto izkaZe za slabSe od tega, da ne storite niesar. Spodbude ne
spremenijo staliS¢, ki so osnova nasega vedenja. Ne ustvarjajo trajne zavezanosti nobeni
vredno(s)ti ali dejanju. Namesto tega spodbude zgolj zacasno spremenijo to, kar po¢nemo.
Nagrade ne ustvarjajo trajne zaveze. Kar zadeva produktivnost, je ve¢ Studij v zadnjih treh
desetletjih dokon¢no pokazalo, da ljudje, ki pri¢akujejo, da bodo prejeli nagrado za dokoncanje
naloge ali za uspesno opravljanje te naloge, preprosto ne delujejo tako dobro kot tisti, ki nagrade
sploh ne pri¢akujejo (Armstrong, 2010).
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Ena izmed glavnih tezav pri nagradah je, da finan¢na nagrada ni vedno motivator. Tudi ¢e so
se ljudje v glavnem ukvarjali s svojimi pla¢ami, to ne dokazuje, da denar motivira. Ni trdne
podlage za domnevo, da bo vecje placilo ljudi spodbudilo k boljsSemu delu ali celo, na dolgi
rok, k vec¢ dela.

V doloc¢enih primerih se lahko zgodi, da lahko nagrade dosezejo nasprotni u¢inek. Mnogi vodje
namreC razumejo, da prisila in strah uni¢ujeta motivacijo in ustvarjata kljubovanje, obrambo in
bes. Kazen in nagrada sta dve plati istega kovanca. Nagrade imajo kaznovalni ucinek, ker so,
tako kot dokonc¢na kazen, manipulativne. V primeru spodbud je lahko sama nagrada zelo
zazelena, vendar s tem, da je pogojena z doloCenim vedenjem. Ne glede na to, ali nagrada ni
podeljena ali pa je nekdo, ki je upal, da jo bo dobil, preprosto ni prejel, je ucinek enak. In bolj
ko je nagrada zazelena, bolj bolece je, e je ne prejmemo (Kohn, 1993).

Nagrade lahko tudi poslabsajo prej dobre odnose med zaposlenimi, saj spodbujevalni programi
in sistemi ocenjevanja uspesnosti, ki jih spremljamo, zmanjSujejo moznosti sodelovanja. Brez
timskega dela pa v podjetju ne more biti kakovosti. Najzanesljivej$i nacin za uniéenje
sodelovanja in s tem dobre organizacije je prisiliti ljudi, da tekmujejo za nagrade ali priznanje.
Za vsako osebo, ki zmaga, je veliko drugih, ki imajo obcutek, da so izgubili. In bolj ko te
nagrade objavljamo javno, bolj Skodljiv je lahko njihov vpliv. Poleg tega, ko se zaposleni
potegujejo za omejeno Stevilo spodbud, bodo najverjetneje zaceli drug drugega videti kot oviro
za lasten uspeh. Pod tezo nagrad se lahko porusijo tudi odnosi med nadrejenimi in podrejenimi
(Armstrong, 2010).

V dolo¢enih primerih nagrade ignorirajo razloge za tezave na delovnih mestih, zato morajo
vodje razumeti, kaj jih je povzrocilo. Le tako bodo lahko resili tezave na delovnem mestu. Toda
zanaSanje na spodbude za povecanje produktivnosti ne pomaga odpraviti morebitnih temeljnih
tezav in prinesti smiselnih sprememb. Poleg tega menedzerji pogosto uporabljajo sisteme
spodbud kot nadomestek za to, da delavcem dajo tisto, kar potrebujejo za dobro delo. Dobro
ravnanje z delavci omogoca zagotavljanje koristnih povratnih informacij, socialne odnose in
prostora za samoodlocanje, kar je bistvo dobrega managementa (Armstrong, 2010).

Nagrade tudi odvracajo zaposlene od prevzemanja tveganj. Kadar koli se namre¢ zaposlene
spodbudi k razmis$ljanju o tem, kaj bodo dobili, ¢e se bodo lotili neke naloge, postanejo manj
nagnjeni k tveganju, raziskovanju moznosti ali uposStevanju naklju¢nih drazljajev. Z eno
besedo, prva Zrtev nagrad je ustvarjalnost. Odli¢nost vlee v eno smer, nagrade pa v drugo. Ce
zaposlenim povemo, da bo njihov dohodek odvisen od njihove produktivnosti ali ocene
uspesnosti, se bodo osredotocili zgolj na Stevilke. Pri tem se ne bodo ozirali za izboljSavami v
delovnem procesu (Armstrong, 2010).

Nekatere nagrade spodkopavajo zanimanje zaposlenih za delo. Ce je na cilj odli¢nost, se
nobena dodatna spodbuda nikoli ne more primerjati z mo¢jo notranje motivacije. Ljudje, ki
opravljajo izjemno delo, so morda veseli, da so placani, in $e bolj veseli, da so dobro placani,
vendar ne delajo, da bi dobili najvecjo placo. Delajo, ker imajo radi to, kar delajo. Nagrade
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dejansko spodkopljejo notranjo motivacijo, ki vodi do optimalne uspesnosti. Bolj ko vodja
poudarja, kaj lahko zaposleni zasluzi za dobro delo, manj bo zainteresiran za delo samo.

4 ANALIZA DOLOCANJA KAZALNIKOV USPESNOSTI IN
USTREZNO NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

4.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Zarja d.0.0. Novo mesto je druzba za opravljanje vseh vrst storitev na podrocju
upravljanja z nepremi¢ninami, investicijskih dejavnosti na stanovanjskem podrocju in
inzeniringa s podrocja graden;.

V skladu z druzbeno pogodbo so organi druzbe:

e poslovodja — direktor, ki druzbo zastopa in vodi posle druzbe; njegov mandat traja 5 let,
e nadzorni svet, ki Steje 5 ¢lanov; mandat ¢lana traja 5 let,
e skupscina druzbe, ki jo sestavljajo vsi druzbeniki.

Direktorja druzbe na podlagi 28. ¢lena druzbene pogodbe imenuje nadzorni svet za dobo petih
let.

Nadzorni svet druzbe $teje pet ¢lanov, od katerih so trije ¢lani predstavniki kapitala, dva pa
predstavnika zaposlenih.

ey

druzbe. Na njej se neposredno udejanja volja druzbenikov druZbe, sprejemajo se temeljne
odlocitve.

Direktor druzbe sklice redno skups¢ino druzbenikov praviloma enkrat letno po izdelavi letnega
porocila. Skupsc¢ina veljavno odloc¢a, ¢e so navzoci druzbeniki, ki imajo vecino glasov. O
spremembi druzbene pogodbe in prenehanju druZzbe odlocajo druZbeniki s tricetrtinsko vecino.

Poslanstvo druzbe je:

e pridobivanje, upravljanje in oddajanje stanovanj v najem po profitnem in neprofitnem
naCelu in s tem zagotavljanje bivanjskega prostora stanovalcem na obmocju obcin
ustanoviteljic,

e pridobivanje, upravljanje in oddajanje poslovnih prostorov v najem,

e opravljanje strokovnih, administrativno-tehniénih in pravnih storitev za lastnike stanovanj,

e krepitev stanovanjskega fonda in fonda poslovnih prostorov z izvedbo projektov v lastni

reZiji in s pomocjo soinvestitorjev,
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e zagotavljanje ekonomicnega ogrevanja vecstanovanjskih stavb, stanovanj in poslovnih
prostorov v lasti druzbe.

Glavna vizija podjetja je, da zeli utrditi svoj polozaj najveéjega ponudnika najemniSkih
stanovanj na obmocju Dolenjske, postati prva izbira na podro¢ju upravljanja, doseci najvisje
standarde kakovosti ter nadgraditi svoj status strokovnega in k strankam usmerjenega
upravnika. To bomo dosegli s krepitvijo investicijske dejavnosti na podro¢ju stanovanjske
gradnje, s stalnim izobrazevanjem svojih zaposlenih na podroc¢jih prava, ekonomije in
upravljanja vecstanovanjskih objektov ter skrbnim upravljanjem partnerskih odnosov s svojimi
strankami. lzvajali bomo tudi neprofitno dejavnost.

Vrednote nasega delovanja so in bodo tudi v prihodnje:

e prijetna in ustvarjalna delovna klima, v kateri prevladujejo spostljivi medsebojni odnosi in
odnosi do nasih strank, poslovnih partnerjev in lastnikov,

e strokovnost, hitra odzivnost in posluh za potrebe nasih strank,

e dolgoro¢no korektno partnerstvo z dobavitelji,

e stalno nadgrajevanje strokovnega znanja in kompetenc,

e nenehno iskanje trznih priloznosti na podro¢ju stanovanjske izgradnje in nacelo previdnosti
pri izvedbi gradbenih projektov, z namenom zmanjSevanja tveganj.

Na sliki 8 je predstavljena organizacija podjetja.

Slika 7: Organizacija podjetja Zarja d.0.0. Novo mesto

Vir: Zarja (2022).

Tabela 5 prikazuje strukturo zaposlenih v podjetju.
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Tabela 5: Struktura zaposlenih v podjetju Zarja d.0.0. Novo mesto

Delovno mesto §t. zap.
direktorica 1
direktor finanéno ra¢unovodske sluzbe

direktor sluzbe komerciale
direktor tehni¢ne sluzbe
vodja projektov
pravnik
komercialist
upravljalec nepremicnin
referent za gospodarjenje
vodja energetskih naprav
upravljalec centralnega ogrevanja
glavni knjigovodja
strokovni sodelavec za finance in racunovodstvo

finan¢no-ra¢unovodski referent
referent za upravljanje
SKUPAJ

RN R RN R R o R RO R R~

N
[y

Vir: Zarja (2022).
Vsi delavei so zaposleni za nedoloc¢en ¢as.

Tabela 6: Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju Zarja d.0.0. Novo mesto

Izobrazba zap. §t. | Stopnja

- nepopolna srednjesolska izobrazba 1 V.

- srednjeSolska izobrazba 4 V.

- vi§jesolska in visoka strokovna izobrazba 11 VI/1lin
VI/2

- univerzitetna izobrazba in magisterij 5 VIl

SKUPAJ 21

Vir: Zarja (2022).

5 delavcev ima nepopolno srednjesolsko ali srednjesolsko izobrazbo, 11 visjesolsko in visoko
strokovno izobrazbo, 5 pa univerzitetno izobrazbo ali magisterij. Povprec¢na stopnja izobrazbe
zaposlenih je VI. Povprecna starost zaposlenih v druzbi znasa 48 let, povprecna delovna doba
zaposlenih pa 26 let.
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4.2 Raziskovalna vprasanja

Raziskovalno vprasanje je pomembno predvsem zaradi tega, ker prakti¢no v vseh organizacijah
prihaja do tega, da se ljudje za svoje delo ne Cutijo ustrezno nagrajene. Velikokrat je to posledica
neustreznega nagrajevanja ostalih sodelavcev, ki je lahko marsikdaj krivi¢cno. Do tega problema
prihaja predvsem zato, ker smo si ljudje med seboj zelo razli¢ni, zato je zelo tezko uvesti
zanesljiv sistem brez napak. Kljub temu pa lahko z ustreznimi pristopi v ¢asu nacrtovanja in
spremljanja samega procesa le-tega ustrezno obvladujemo, za kar pa si moramo pripraviti
ustrezna orodja.

Upostevajo¢ namen in cilj svoje naloge si zastavljam naslednja raziskovalna vprasanja:

RV1:. Kako ustrezen sistem nagrajevanja zaposlenih dviguje zadovoljstvo in uspeSnost
zaposlenih?

RV2: Kaksen vpliv ima uravnotezeni sistem kazalnikov na dejansko uspesSnost posameznega
zaposlenega in uspesnost celotnega podjetja?

RV3: Na kak$en nacin ustrezno nagrajevanje zaposlenih vodi do visje uspesnosti posameznikov
in doseganja organizacijskih ciljev?

RV4: Kako zaposleni zaznavajo finan¢no in nefinancno nagrado?

4.3 Predlog kazalnikov za dolo¢anje ustreznega nagrajevanja zaposlenih

4.3.1 Merski instrument

Skladno s ciljem moje magistrske naloge sem pripravil anketni vprasalnik, ki je vseboval 42
vprasanj, ki so v Prilogi $t. 2. Vprasanja so bila zdruzena v sklope, ki temeljijo na sistemu
uravnoteZenih kazalnikov, torej finan¢ni vidiki, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih
poslovnih procesov in vidik ucenja in rasti. Glavni cilji vprasalnika so bili: analizirati trenutno
zadovoljstvo zaposlenih hkrati spredlogi za izboljSanje nagrajevanja in morebitnimi drugimi
predlogi pri vpeljavi kazalnikov, ki bodo sluzili kot osnova za nagrajevanje uspesSnosti
zaposlenih.

Z zaposlenimi sem opravil dva individualna intervjuja, v okviru katerih sem Zelel natan¢neje
prouciti trenutno stanje v podjetju, obenem pa se seznaniti s konkretnimi predlogi za
spremembo trenutnega sistema, s ¢imer bi povecali zadovoljstvo in produktivnost zaposlenih.
Anketi sta v Prilogi §t. 4.
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4.3.2  Zbiranje podatkov

Anketni vprasalnik sem pripravil na portalu lka, kjer so zaposleni elektronsko izpolnjevali
vprasalnike. Anketa je bila izvedena 23.3.2022. Anketo je v celoti izpolnilo 18 zaposlenih, kar
predstavlja 86 % vseh zaposlenih v podjetju Zarja d.0.0. Novo mesto.

Individualne intervjuje sem izvedel dne 11.4.2022. Opravil sem jih z direktorico podjetja in
enim izmed zaposlenim, ki opravlja naloge operativnega upravnika. Tako sem dobil mnenje s
strani vodstva in enega od zaposlenih na nizjem delovnem mestu. Rezultate sem nato primerjal
z rezultati ankete.

4.3.3 Rezultati vprasalnika

Pri analizi sem ugotovil, da kar 83 % zaposlenih meni, da so pri svojem delu uspes$ni, medtem
ko jih 17 % meni, da so pri tem delno uspesni, nih¢e pa svojega dela ni ocenil kot neuspesno.
Pri tem je najvecji del (42 %) zaposlenih mnenja, da nadrejeni po njihovem mnenju le ob¢asno
ustrezno ocenijo njihovo delovno uspesnost. Sicer pa kar 83 % zaposlenih rado opravlja svoje
delo, vsi ostali pa to delajo pogosto. Na vpraSanje, ali so pri svojem delu samostojni, je 79 %
zaposlenih odgovorilo pritrdilno, le 17 % odstotkov bi Zelelo ve¢ samostojnosti. Na podrocju
osebnih in poslovnih napredovanj pa je vecina (59 %) nezadovoljnih s svojim napredkom.

Med najbolj obremenjujo¢imi aktivnostmi so bile v veliki meri izpostavljene tezavne stranke
(58 % zaposlenih), administracija (33 %) in delovna klima (29 %).

Slika 8: Katere delovne aktivnosti so vam najbolj obremenjujoce?

0% 20% 40% 60%
} Il il

Tezavne stranke
Administracija (potni nalogi, zapisniki, itd.)
Delovna klima
Drugo:
Sodelavci
Obcasno delo popoldne
MNadrejeni
Delo s strankami
Delovni pogoji 4 0%

Lokacija dela 4 0%

Vir: Anketa (1ka).
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Ob tem je kar 83 % zaposlenih izpostavilo, da so na delovnem mestu pogosto preobremenjeni.
Obremenitve pa ob¢asno negativno vplivajo na vsakodnevno splosno pocutje pri 79 %, pogosto
pa pri 17 % zaposlenih v podjetju.

Kot najvecjo motivacijo pri svojem delu zaposleni vidijo uspeh pri delu (75 %), moznost
lastnega razvoja (54 %), delo samo (50 %), placo (46 %) in uspeSnost poslovanja (42 %).

Slika 9: Kaj vas najbolj motivira pri opravijanju vasega dela?

0% 20% 40% 60% 80%

Uspeh pridelu
Moznost lastnega razvoja
Delo samo
Placa
Uspesnost poslovanja podjetja
Pomen (vi§)i smisel) mojega dela
Sodelavci
Nadrejeni
Poslanstvo podjetja 4%

Drugo: 4%
Vir: Anketa (1ka).

Dodatno motivacijo za delo zaposleni vidijo v placi (71 %), napredovanju (54 %), dodatnem
dopustu (38 %) in pohvali (38 %).

Slika 10: Kaj bi vas se dodatno motiviralo pri delu?

0% 20% 40% 60% 80%

Placa

Napredovanje

Dodaten dopust

Pohvala

Druge delovne obveznosti
Specialno zobrazevanje
Drugo:

Boljsi delovni pogoji

Vir: Anketa (1ka).
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Na vprasanje, ali bi namesto denarne nagrade zadovoljni tudi z nedenarno nagrado, jih je kar
79 % odstotkov odgovorilo, da bi bili, vendar ob¢asno, 13 % s tem ne bi bilo zadovoljnih,
ostalih 8 % pa bi bilo z nedenarno nagrado vedno zadovoljno.

Z vodenjem podietja je delno zadovoljnih 63 %, zadovoljnih 29 % zaposlenih, ostalih 8 % pa z
vodenjem podjetja ni zadovoljno. 71 % zaposlenih je delno zadovoljnih z organizacijo dela v
podjetju, nezadovoljnih je 17 %, 12 % pa je zadovoljnih. Na temo izobrazevanj je vecina
zaposlenih (79 %) zadovoljna z moZnostjo izobraZzevanj v podjetju. Na temo sprememb za
boljso organizacijo dela je najve¢ zaposlenih mnenja, da bi to dosegli z boljSo informiranostjo
zaposlenih (38 %), z drugaéno porazdelitev dela med sodelavei (25 %) in drugacnim
nagrajevanjem uspesnosti pri delu (17 %).

Slika 11: Kaj bi spremenili, da bi bila organizacija dela boljsa?

0% 10% 20% 30% 40%
L il ) ! 1

Drugacna porazdelitev dela med sodelavci
Drugaéna sistemizacijz delovnih mest
Boljsa informiranost zaposlenih

Drugacno nagrajevanje uspesnosti pri delu
Pristnejsi medsebaojne odnose

Drugo:

Vir: Anketa (1ka).

S timskim delom je ob¢asno zadovoljnih 45 % zaposlenih v podjetju, medtem ko jih je 32 %
mnenja, da so pogosto zadovoljni s timskim delom. Je pa vecina (77 %) mnenja, da bi zeleli
vec¢ timskega dela v podjetju.

Na temo zadovoljstva je kar 73 % zaposlenih nezadovoljnih s svojo plac¢o. Pri tem so vsi
mnenja, da so le nekateri sodelavci ustrezno placani glede na trud, ki vlagajo pri svojem delu.
Najvec, kar 71 % zaposlenih, je mnenja, da bi si zasluzili do 20 % poviSanje place, 24 % pa do
40 % visjo placo. Prav tako jih vecina (71 %) ni zadovoljna s prejeto mesecno stimulacijo. Bi
si pa 95 % zaposlenih Zelelo, da bi imeli vi§jo osnovno placo in nizjo stimulacijo, pri ¢emer jih
vecina, 67 %, ne zeli sodelovati pri dolocanju visine stimulacije. Vecina (52 %) je le delno
zadovoljnih z obstojecim sistemom nagrajevanje (variabilni del place, dopust, pohvale...).

Na podrocju poslovanja podjetja je ve€ina (71 %) mnenja, da podjetje posluje dobro, vendar
menijo, da bi lahko bilo bolje, 24 % pa meni, da podjetju posluje nadpovprecno. Ostali (5 %)
ocenjuje, da poslovanje podjetja ni dobro. Pri poslovanja s strankami je (90 %) mnenja, da je
vecina strank korektna do zaposlenih. Tudi pri korektnosti zaposlenih do strank velja mnenje,
da so zaposleni korektni do strank, le nekateri niso.
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Na temo konkurence je prevladalo mnenje (80 %), da imajo le nekatera podjetja boljSe delovne
pogoje kot naSe podjetje. Podoben rezultat sem zabelezil tudi pri vprasanju, ali je konkurenca
boljsa od naSega podjetja, kjer vecina (65 %) zaposlenih odgovorilo, da so le posamezna
podjetja boljsa od naSega. Je pa vecina (65 %) mnenja, da bi za uspeSno poslovanje v prihodnje
morali zaposliti nove sodelavce in da bi morali na trgu ponuditi nove produkte (75 %). Nove
produkte bi uvedli na podro¢ju inZeniringa (40 %), oddaje nepremicnin v najem (20 %) in
ogrevanja (15 %).

Slika 12: Na katerem podrocju bi uvedli nove produkte?

0% 10% 20% 30% 40%
A A A

Upravlhane

Ogrevanje

Oddajanje nepremicnin v najem
InZenirning

Na trgu ponujamo dovol ustreznih stontev

Drugo:

Vir: Anketa (1ka).

85 % zaposlenih je mnenja, da podjetje posluje z zanesljivimi dobavitelji, kljub temu pa jih je
50 % mnenja, da bi bilo bolje, ¢e bi storitve opravljali s svojimi zaposlenimi.

Na temo digitalizacije poslovanja jih 50 % meni, da imamo ustrezen informacijski sistem,
vendar pa jih kar 89 % meni, da moramo na tem podro¢ju nadaljevati, saj digitalizacijo vidijo
kot nujno potreben korak. Prav tako je ve€ina zaposlenih (72 %) mnenja, da za svoje poslovanje
ne porabljamo prevec sredstev.

Na koncu je 89% zaposlenih izrazilo, da se v naSem podjetju vidijo na dolgi rok, medtem ko jih
je 94 % prepricanih, da bo podjetje uspesno poslovalo tudi na dolgi rok.

4.3.4 Rezultati intervjujev

V intervjuju z direktorico sem izvedel, da je zelo zadovoljna s svojimi sodelavci. Predvsem je
izpostavila dobro vzdusje in odnose med zaposlenimi, saj le-ti niso zgolj poslovni ampak tudi
prijateljski. Spodbuja in skrbi za aktivnosti, ki krepijo te odnose. Tudi poslovanje podjetja
ocenjuje kot zelo uspesno, vendar jih Zeli v prihodnje Se nadgraditi. Kot enega izmed klju¢nih
aktivnosti vidi tudi izboljSevanje obstojecega nacina nagrajevanja zaposlenih in sicer na nacin,
da bi bil ta bolj objektiven in z jasnejSimi in merljivimi kriteriji.
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Trenutnega sistema nagrajevanja sicer ne vidi kot popolnoma napacnega, vendar vidi moznosti
za izboljSave. Meni, da bi lahko poleg zelo pomembnega denarnega nacina nagrajevanja uvedli
tudi druge nacine nagrajevanja, ki niso neposredne finan¢ne narave. Mednje sodijo predvsem
dobri delovni pogoji, pohvale, izobrazevanja ipd. Razlog za dobro poslovanje, ki ga podjetje
belezi v zadnjih letih, vidi predvsem v dobrih odnosih zaposlenih do dela in trudom, ki ga
vlagajo v delo. Za dolgoroc¢nost teh trendov pa mora biti ta trud tudi ustrezno nagrajen in ravno
zato meni, da je pravicno nagrajevanje eden od kljucnih temeljev uspeha podjetja.

Po njenem mnenju je treba dati poseben poudarek tudi nagrajevanju posameznikov, ki
pomagajo svojim kolegom, predlagajo nove resitve ter pozitivno vplivajo na klimo v podjetju.

V prihodnosti si zeli, da bi s pomocjo digitalizacije poslovanja, ki je trenutno v teku, tok
informacij med zaposlenimi Se bolj pospesili. Prav tako zagovarja staliS¢e, da je placa
sestavljena iz vec¢jega dela variabilnega dela in manjSega fiksnega dela place, saj tak nacin
spodbuja zaposlene k proaktivnosti. Ve¢jih teZzav v nagrajevanju trenutno ne vidi.

Drugi intervju je potekal z zaposlenim, ki opravlja delo operativnega upravnika in skrbi za
vzdrZevanje objektov. Tudi on je potrdil, da je delovna klima v podjetju ugodna in da se dobro
razume z vecino sodelavcev. To pripisuje tudi temu, da je podjetje manjSe oziroma zaposluje
manjSe Stevilo delavcev, ki se ve¢inoma trudijo gojiti dobre medsebojne odnose. Vzdu§je v
podjetju opisuje kot zelo sprosc¢eno, delovno okolje pa kot varno, kar pripisuje predvsem
neformalnemu druzenju, ki poteka med zaposlenimi (rojstni dnevi, team buidlingi, izleti ipd.).

S poslovanjem podjetja je zadovoljen, zadovoljen pa je tudi z delom sodelavcev. Zato svoje
delo opravlja rad, Se posebno mu je vSe¢ kombinacija dela v pisarni in na terenu. V delovnem
procesu bi si Zelel lazji dostop do podatkov.

Na temo nagrajevanja je anketirani sodelavec mnenja, da podjetje v okviru svojih zmoZnosti
ustrezno nagrajuje zaposlene, saj ve, da podjetje za place porabi velik del svojih prihodkov. Bi
si pa zelel tudi ve€ ostalega nagrajevanja, kot so na primer dopust, gibljiv delovni ¢as, moZnost
obcasnega dela od doma, pohvale in dodatna izobraZevanja. Veliko mu pomeni tudi to, da
podjetje veliko sredstev nameni nabavi tehnoloSke opreme (telefoni, racunalniki ipd.).

Ker se podjetje ukvarja s storitveno dejavnostjo in imajo zaposleni veliko stikov z ljudmi,
anketirani sodelavec meni, da je nagrajevanje zahtevnejse kot npr. v proizvodnih podjetjih (ni
mogoce spremljati norm). Meni, da bi moralo vodstvo pri doloanju nagrad upoStevati
predvsem to, da je dober delavec tisti, ki v delo vlaga veliko truda, prinasa dobre poslovne
rezultate, je kolegialen, pomaga drugim in sodelavcem prenasa svoje znanje in izkusnje. Meni
tudi, da vecina sodelavcev Ze sedaj deluje tako.

V prihodnosti vidi za podjetje velik potencial za rast, ¢e bo podjetje svojo rast in razvoj gradilo
na ze zastavljenih temeljih.
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5 DISKUSIJA

Na osnovi vseh podatkov sem pripravil nabor kazalnikov, s pomocjo katerih bo podjetje lahko
nagrajevalo svoje zaposlene, ki delujejo na podro¢ju upravljanja vecstanovanjskih objektov.
NajpomembnejSo nagrado bo tako Se vedno predstavljala denarna nagrada, ki so jo anketiranci
izpostavili kot najbolj zazeljeno in stimulativno spodbudo pri opravljanju njihovega dela.

Kazalnike sem dolocil na osnovi klju¢nih podrocij, ki jih opredeljuje uravnotezeni sistem
kazalnikov. To so finan¢ni vidiki, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih
procesov ter vidik ucenja in rasti. Osnova za dolocitev posameznega kazalnika so bili odgovori
na anketne vprasalnike in oba intervjuja. Vsi kazalniki so vezani na delovanje posameznika.
Predlagani kazalniki so naSteti v tabeli 7.

Tabela 7: Predlog kazalnikov

Kazalnik

Finan¢ni vidiki Stevilo objektov v upravljanju glede na teZzavnost dela

Uspesnost poslovanja podjetja (dolo¢i direktor podjetja)

Prihodki iz naslova premije za tveganje - realizacija glede na plan

Poslovanje s
strankami Stevilo reklamacij na opravljene storitve - lastna storitev

Hitrost odpravljanja prejetih reklamacij - zunanji sodelavci
Stevilo izvedenih sklepov etaznih lastnikov

Notranji poslovni

procesi Novi predlogi izboljSav poslovanja
Stevilo izdanih naro¢ilnic
Ucenje in rast Odnos do sodelavcev

Mentorstvo na novo zaposlenim
Pridobljena nova znanja

Vir: lastno delo.
Vsak kazalnik lahko posameznemu zaposlenemu prinese najve¢ 3 % dodatka na osnovno
placo.
51 Kazalniki — finanéni vidik
5.1.1 Stevilo objektov v upravljanju operativnega upravnika v povezavi s tezavnostjo
upravljanja objekta

Klju¢no merilo obremenitve posameznika na podro¢ju upravljanja objektov je zagotovo Stevilo
objektov, ki jih posameznik upravlja. Kljub temu pa Stevilo objektov ni celovit podatek, ¢e
obenem ne upostevamo tudi zahtevnosti upravljanja posameznega objekta. Objekti so namrec
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razli¢no veliki, od njihove izgradnje je preteklo manj ali vec let, imajo razlicne napake pri
gradnji in tezave pri uporabi, veliko utez pa predstavljajo tudi razlicno zahtevne stranke, ki
zivijo v objektu. Zaradi tega je potrebno vsak objekt ovrednotiti po vseh teh kriterijih in Sele
nato oceniti konkretno obremenitev posameznika. V ta namen je potrebno pripraviti seznam
vseh objektov v upravljanju in jim dologiti teZzavnost (oceno od 1 — 5). Kon¢ni sestevek vseh
ocen kriterijev pa predstavlja obremenitev posameznika.

Ocena kriterijev je tudi osnova za doloCitev stimulacij za vsakega posameznika. Za
enostavnejSo dolocCitev stimulacij sem dolocili razrede, ki opredeljujejo, koliko odstotkov
stimulacije prejme posameznik glede na Stevilo dodeljenih tock.

Tabela 8: Stevilo objektov v upravijanju operativnega upravnika v povezavi s tezavnostjo
upravljanja objekta

Odstotek stimulacije (%) | Zahtevnost objektov (tocke)
1 120
2 150
3 180

Vir: lastno delo.

5.1.2 Dodatek za nadpovpreéno poslovanje podjetja (dolo¢i direktor podjetja)

Vsak zaposleni je soodgovoren za celotno uspesnost poslovanja podjetja, zato je smiselno, da
del stimulacije predstavlja tudi uspe$nost poslovanja podjetja kot celote. Glede na to, da ima
celoten pregled nad poslovanjem direktor, je smiselno, da on dolo¢i viSino stimulacije. Kot
navaja tudi Rejec (1998), si mora podjetje izbrati kazalnike za spremljanje finan¢nih ciljev, pri
¢emer mora obstajati vzro¢no-posledi¢na povezanost izbranih ciljev.

Tabela 9: Dodatek za nadpovprecno poslovanje podjetja glede na plan

Odstotek stimulacije | Uspes$nost poslovanja podjetja (%)
(%)
1 Nadpovprecno poslovanje - do 3 % nad mesecnim planom
2 Visoko nadpovpreéno poslovanje - do 5 % nad mese¢nim planom
3 Izredno dobro poslovanje podjetja - nad 5 % nad mese¢nim planom

Vir: lastno delo.

5.1.3 Prihodki iz naslova premij za tveganje - realizacija glede na plan

Premija za tveganje predstavlja pomemben prihodek podjetja, saj je skladno z 71. ¢lenom
stanovanjskega zakona upravnik izvajalcem dolzan placevati za storitve Sele po prejemu placil
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s strani etaznih lastnikov. Ker v praksi pogosto prihaja do neplacil, lahko izvajalci na placilo
cakajo dlje, kot to Zelijo. V tem primeru lahko upravnik racun izvajalcu placa v dogovorjenem
roku, za kar pa zaraCuna dolo¢eno premijo za tveganje, Ce etazni lastniki ne bodo poravnali
svojih obveznosti v predvidenem znesku in roku plaéila. Prihodki iz naslova premij za tveganje
se vecajo, Ce se povecuje tudi obseg poslovanja, seveda ob pogoju, da je ta premija vi§ja od
zneska neplacil. Kljuc¢ni cilj poslovanja na tem podrocju delovanja druzbe je torej spodbujati
izvajanja ¢im vecjega obsega del na vecCstanovanjskih objektih, hkrati pa poskrbeti, da so
objekti v dobri kondiciji, stranke pa zadovoljne.

Vsoto zbranih premij je smiselno spremljati za vsakega operativnega upravnika posebej, znesek
pa primerjati z njegovim individualnim mese¢nim planom. S tem dobimo tudi vpogled v
angaziranost posameznega operativnega upravnika v skrbi za »njegov« objekt, saj ta predstavlja
del poslanstva druzbe kot celote.

Tabela 10: Prihodki iz naslova premij za tveganje — realizacija glede na plan

Odstotek stimulacije (%) | Visina prejetih premij za prevzem tveganja (%)
1 do 5 % nad mesecnim planom
2 do 10 % nad mese¢nim planom
3 nad 10 % nad mese¢nim planom

Vir: lastno delo.
5.2 Kazalniki - vidik poslovanja s strankami

5.2.1 Stevilo izvedenih sklepov etaznih lastnikov

Osnova za izvajanje aktivnosti na vecstanovanjskih objektih so sklepi, ki jih etazni lastniki
zaupajo upravniku v izvedbo. Izvedeni sklepi predstavljajo temelj zadovoljstva etaznih
lastnikov z delom upravnika. Sklepe etaznih lastnikov upravnik vodi v posebni tabeli, zato je
precej enostavno spremljati $tevilo prejetih in tudi izvedenih sklepov.

Tabela 11: Stevilo izvedenih sklepov etaznih lastnikov

Odstotek stimulacije (%) | Stevilo izvedenih sklepov etaznih lastnikov
1 10
2 15
3 20

Vir: lastno delo.
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5.2.2  Stevilo reklamacij 0z. pohval na opravljeno storitev - lastna storitev

Poleg dobrega odnosa s strankami je zelo pomembna tudi kvaliteta dela upravnikov. Ce podjetje
nima zadovoljnih in zvestih strank, ne more ustvarjati dodane vrednosti, zato mora ponujati
inovativne in stroSkovno ucinkovite storitve, pri ¢emer mora skrbeti za redne povratne
informacije, izpolnjevati Zelje in pri¢akovanja strank oziroma jih celo presenecati. Eden izmed
moznih kazalnikov na tem podrocju je tako Stevilo prejetih reklamacij in pohval s strani etaznih
lastnikov, Ki jih prejmeta operativni upravnik oz. podjetje po razli¢nih kanalih (ustno, pisno,
preko druzabnih omrezij ipd.). Za lazji pregled je potrebno seznam pohval in pritozb voditi
redno, natan¢no in tako, da je dostopno vsem zaposlenim.

Tabela 12: Stevilo reklamacij 0z. pohval za opravljeno storitev — lastna storitev

Odstotek stimulacije (%) | Stevilo pohval ali reklamacij na delo posameznika
-3 3 ali veC upravicenih reklamacij na delo posameznika
-2 2 upraviceni reklamaciji na delo posameznika
-1 1 upravicena reklamacija na delo posameznika
1 1 posebna pohvala na delo posameznika
2 2 posebni pohvali na delo posameznika
3 3 ali ve¢ posebnih pohval na delo posameznika

Vir: lastno delo.

5.2.3  Hitrost odpravljanja prejetih reklamacij - zunanji sodelavci

Podjetje svoje aktivnosti na podro¢ju upravljanja oziroma izvajanja sklepov etaznih lastnikov
izvaja predvsem preko zunanjih izvajalcev, zato sta nadzor nad delom usposobljenih izvajalcev
in njihov izbor zelo pomemben del delovnih zadolzitev. Le takrat, kadar kupci ocenijo svoj
nakup tako blaga kot storitev za povsem ali izredno zadovoljiv, lahko neko podjetje ratuna na
ponoven nakup (Jones & Sasser, 1995). Nezadovoljstvo na tem podro¢ju je zato pogost razlog
za slabo voljo strank in reklamacije, po drugi strani pa negativno oceno dobi tudi upravnik. Ker
pa velikokrat upravnik ne more vplivati na morebitne napake, ki jih napravi izvajalec, je
pomembno, da ob prijavi napake nemudoma pri¢ne z odpravljanjem slabo opravljenega dela.
Ocena tega kazalnika je subjektivna, saj ocenjevalec ni vedno prisoten pri reSevanju reklamacij.

Tabela 13: Hitrost odpravljanja prejetih reklamacij — zunanji sodelavci

Odstotek stimulacije (%) | Hitrost odpravljanje prejete reklamacije — zunanji sodelavci
1 Hitro (3 delovne dni)
2 Zelo hitro (2 delovna dneva)
3 Izredno hitro (1 delovni dan)

Vir: lastno delo.
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5.3 Kazalniki — vidik notranjih poslovnih procesov

5.3.1 Predlogi izboljsav poslovanja podjetja

Usposabljanje zaposlenih je zagotovo podrocje, ki ga mora podjetje nagraditi, saj nadrejeni
pogosto ne poznajo vsakega posamicnega procesa v podrobnosti. Na ta nacin lahko zaposleni
pripevajo k optimizaciji poslovnih procesov, ki jih vodstvo dolo¢a na nivoju celotnega podjetja.
Spodbujanje k novim predlogom je smiselno nagrajevati redno, npr. mesecno. Vse pobude se
belezijo v skupnem dokumentu.

Tabela 14: Novi dober predlogi izboljsav poslovanja podjetja, ki jih podjetje lahko izvede v

praksi
Odstotek stimulacije (%) | Stevilo dobrih novih predlogov izboljiav poslovanja podjetja
1 1
2 2
3 3

Vir: lastno delo.

5.3.2  Stevilo izdanih narogilnic 0z. pogodb.

Osnova za narocanje dela in materiala je narocilnica ali pogodba, ki je tudi temelj za placilo
prejetega racuna. Pri zaposlenih pogosto opazamo, da delo narocajo preko telefona in
elektronskih sporo€il, zato je lahko nagrajevanje Stevila izdanih naro€ilnic spodbuda za redno
izdajanje pisnih narocilnic in pogodb. Seznam naroc€ilnic vodimo v registru narocilnic, seznam
pogodb pa vodimo v registru pogodb, zato je spremljanje tega kazalnika enostavno.

Tabela 15: Stevilo izdanih narocilnic in pogodb

Odstotek stimulacije (%) | Stevilo izdanih naro¢ilnic in pogodb
1 5
2 10
3 15

Vir: lastno delo.

54 Kazalniki — vidik u¢enja in rasti

5.4.1 Odnos do sodelavcev

Vidik ucenja in rasti opredeljuje infrastrukturo, v katero morajo podjetja investirati za
ustvarjanje dolgoro¢ne rasti in izboljSav. Pod pojmom »infrastruktura« razumemo Sposobnost
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zaposlenih, zmogljivost informacijskih sistemov ter motivacijo, avtonomnost in usklajevanje
med zaposlenimi (Kaplan & Norton, 2000). Korektni in pozitivno odnosi so tako temelj dobrega
vzdusja in motivacije v podjetju ter s tem tudi uspesnega poslovanja podjetja. Zaposlene, ki k
temu dobremu vzdusju prispevajo, je zato treba tudi ustrezno nagraditi. Oceno tega kazalnika
lahko poda neposredni nadrejeni in je subjektivne narave.

Tabela 16: Odnos do sodelavcev

Odstotek stimulacije (%) | Odnos do sodelavcev
1 Nadpovprecen
2 Visoko nadpovprecen
3 Izjemno nadpovprecen

Vir: lastno delo.

5.4.2  Mentorstvo novozaposlenim

Ob novi zaposlitvi je novemu sodelavcu nujno potrebno zagotoviti mentorstvo, ki ga izvede
eden izmed zaposlenih. Zagotovo pa mentorstvo predstavlja dodatno obremenitev, ki jo je
potrebno dodatno nagraditi. Pri tem je potrebno, da mentor belezi dodatno obremenitev, ki je
posledica tega dela. To pa predstavlja osnovo za viSino nagrade.

Tabela 17: Mentorstvo novo zaposlenih

Odstotek stimulacije (%) | Dodatne ure zaradi mentorstva novo zaposlenega
1 do 5 delovnih ur mese¢no
2 do 10 delovnih ur mesecno
3 nad 10 delovnih ur mese¢no

Vir: lastno delo.

5.5 Konéna ocena visina finanéne nagrade

Kon¢na visino finan¢ne nagrade dobimo tako, da sestejmo vse %, ki jih je posamezni zaposleni
prejel na podlagi vseh navedenih desetih kazalnikov. SeStevek lahko preseze 30 % osnovne
mesecne place zaposlenega, vendar pa interni akti druzbe dolo¢ajo, da je 30 % maksimalna
mozna nagrada. Ce nek delavec dosega oziroma presega ta % v daljSem asovnem obdobju
(npr. leto ali dve) je bolj smiselno razmisliti o njegovi prerazporeditvi na zahtevnejSe delovno
mesto.

44



5.6  Nefinanéne nagrade

Rezultati anket in intervjujev so pokazali, da finan¢na nagrada sicer res predstavlja temelj
zadovoljstva zaposlenih, ko govorimo o nagrajevanju delovne uspesnosti, vendar pa je vecina
anketirancev izpostavila, da bi bili zadovoljni tudi z delno nefinan¢no nagrado. Podjetje zato
lahko ob posebni priloznostih posamezniku odobri tudi katero od nefinan¢nih nagrad.
Predlagam, da se zaposlene, ki dosegajo najvisje mozne odstotke stimulacije, obcasno nagradi
tudi z dodatnimi dnevi dopusta, posebnim izobrazevanjem ipd. Naceloma velja, da se pohvale
objavijo javno, kritike pa izrekajo raje na Stiri oci.

Kombinacija vseh nagrad, tako finan¢nih kot nefinan¢nih, bo zagotovo pozitivno vplivala na
zadovoljstvo med zaposlenimi, spodbujala prijetno klimo v kolektivu in s tem na uspesno
poslovanje podjetja.

5.7  Prispevek dela

Z izzivi na¢inov nagrajevanja zaposlenih se soo¢ajo v vseh podjetjih. Kljub temu pa moramo
pri dolocanju ustreznih kazalnikov dobro poznati posebnosti poslovanja posameznega podjetja.
Vsako podjetje ima pri svojem poslovanju svoje posebnosti, svoje poslanstvo, vizijo in
strategijo, drugacen profil strank in zaposlenih ipd. NajpomembnejSe je prepoznati kulturo
zaposlenih in ugotoviti, kaj je tisto, kar jih bo spodbudilo, da bodo pri svojem delu stimulirani
k vlaganju maksimalnega napora. Ker se struktura zaposlenih od ¢asa do ¢asa spreminja, je
potrebno te parametre ves ¢as spreminjati in dopolnjevati, skratka sproti spremljati situacijo v
podjetju.

Vsak sistem dolocanja kazalnikov se sreCuje z dolo¢enimi omejitvami. V naSem primeru je to
zagotovo majhen vzorec reSenih anketnih vprasalnikov, saj ima podjetje zgolj 21 zaposlenih.
Zaradi tega je prihajalo do nereprezentativnih odgovorov na dolo¢ena vprasanja. Dodaten izziv
predstavlja tudi Sirok spekter dejavnosti podjetja in s tem vecje Stevilo kazalnikov, ki se po
sluzbah medsebojno zelo razlikujejo. Vsekakor je potrebno opredeljevati kazalnike glede na
osnovno dejavnost, ki jo podjetje opravlja. Podjetja, ki opravljajo na primer pretezno storitveno
dejavnost, se morajo osredotociti v prvi vrsti na kazalnike, ki poudarjajo vidik poslovanja s
strankami, saj lahko preko dolo¢enih mehanizmov zelo hitro pridobimo povratno informacijo
o zadovoljstvu nasih strank. V nekaterih drugih dejavnostih, kot so proizvodnja ali predelovalna
dejavnost, pa zadovoljstvo kupcev ni odvisno samo od enega podjetja, ampak verige akterjev,
zato se je smiselneje osredotociti na vidike notranjih procesov ali vidik u€enja in rasti, saj bodo
izboljSave na teh podroc¢jih ucinkoviteje vplivale na njihovo poslovanje.

Poleg tega je, ne glede na dejavnost, ki jo neko podjetje opravlja, potrebno pred vzpostavitvijo
izbranega sistema nagrajevanja vzpostaviti tudi primerne baze podatkov, na podlagi katerih bo
podjetje spremljalo vse potrebne podatke, ki bodo osnova za dolo¢anje nagrad delavcem na
dolgi rok.
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Ocenjujem, da bo uvedba bolj sistematiCnega sistema nagrajevanja za izbrano podjetje
pomenila bolj zadovoljne in motivirane zaposlene, obenem pa tudi bolj zadovoljne stranke in
poslovne partnerje, vse to pa bo v nadaljevanju vodilo do bolj$ih poslovnih rezultatov. V
prihodnje bo zanimivo raziskati, v kakSnem obsegu bo nagrajevanje zaposlenih na podlagi
predlaganih kazalnikov dejansko vplivalo na izboljSanje poslovanja podjetja. To bodo pokazale
ankete zadovoljstva zaposlenih, ki jih bo podjetje izvajalo redno, najbolje vsako leto.

SKLEP

Vsako podjetje potrebuje strateSki sistem nagrajevanja zaposlenih. Tezava s sistemi
nagrajevanja v mnogih podjetjih je, da obicajno ne dajejo dovolj poudarkov priznanju in/ali
sposStovanju zaposlenih. Pogosto pa elementi nagrajevanja, ki jih obravnavamo, niso ustrezno
usklajeni z drugimi korporativnimi strategijami podjetja. Optimalni sistem nagrajevanja bi
moral prepoznati in nagraditi dve vrsti dejavnosti zaposlenih — uspe$nost pri delu in odnos
zaposlenih do drugih ¢lanov kolektiva. Uspesnost je najlazje obravnavati s primerjavo zacetnih
ciljev, ki smo jih postavili svojim zaposlenim, in kon¢nimi rezultati. Na ta nacin lahko
oblikujemo nacrt nagrajevanja in prepoznavanja svojih najboljsih zaposlenih za doseganje
dolocenih ciljev.

Seveda pa je nagrajevanje posameznikovega odnosa do dela in kolektiva zahtevnejSe kot
nagrajevanje uspesnosti. Ko spoznamo, kakSen odnos do dela in kolektiva ima posameznik,
mu moramo pomagati, da se le-ta ohranja oz. po potrebi izboljSuje. Ko vodstva podjetij
razmiSljajo o sistemih nagrajevanja, najveckrat na vrh seznama postavijo placo delavca. S tem
ni ni¢ narobe, saj le malo ljudi zeli ali zmore delati brezpla¢no. Toda prava strategija bi morala
vkljucevati tudi spodbujevalni nacrt, ki je neposredno povezan s cilji doloCenega podjetja za
doloc¢eno obdobje. Pri tem zelo pomembno, da dolo¢imo jasna merila oz. kazalnike, ki bodo
osnova za dolocanje visine finan¢ne in tudi nefinanéne nagrade. Kazalnike je potrebno redno
spremljati in jih po potrebi korigirati. Na ta nac¢in posamezni zaposleni vedno ve, kaj se od njega
pricakuje in pod kakSnimi pogoji bo za svoje ravnanja prejel vecjo ali manjSo financno

spodbudo.

Nefinan¢ne nagrade oziroma ugodnosti so druga, dodatna vrsta nagrajevanja v strateSkem
sistemu nagrajevanja. Podjetja, ki ne presegajo ravni ugodnosti, ki jih njihovi konkurenti nudijo
svojim zaposlenim, bodo imela tezave pri privabljanju in zadrzanju vrhunskih delavcev. Ce se
neko podjetje ne more priblizati finanénim ugodnostim drugih podjetij, pa jih lahko preseze na
ostalih podro¢jih nagrajevanja, kot so na primer delovni pogoji, izobraZevanja, dodatni dopust
ipd. Poleg finan¢nih ugodnosti torej ne moremo zmanjSati pomena priznanja in sposStovanja
zaposlenih kot sestavnih delov dobrega sistema nagrajevanja. Ta dva elementa premalokrat
dobita pozornost, ki si ju zaposleni zasluZijo s strani vodij. To je tezko razumljivo, saj taka
nagrada ni¢ ne stane, lahko pa ima visoko donosnost. Zaposleni radi vedo, ali delajo dobro,
slabo ali povprecno, zato je pomembno, da jim to povemo.
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Le podjetje, ki bo uspelo izbrati ustrezne nacine in kombinacije spodbujanja in nagrajevanja
zaposlenih, bo uspesno na dolgi rok.
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Fadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d.o.o. Movo mesto EMIOLI AMKETA.

Pozdravljenisermn Klemen Kestnar, Student magistrskega Studija Poslovodenje in organizacija na
Ekonormski fakultete Univerze v Ljubljani. v okviru Studija pripravljam magistrsko delo z naslovom
Magrajevanje zaposlenih na podlagi merjenja delovne uspesnosti v podjetju Zarja d.oo. Novo mesto.
Mamen raziskave je ugotowviti trenutno zadovoljstvo zaposlenih, na osnovi katerega bom lahko
predlagal izboljganje sisterma zagotavljanja uspesnost ter prispevati k vigjemnu radovoljstvu za-
paslenih v obravnavanem podjetju. Vase sodelovanje je za raziskavo kljucno, saj le zvasimi odgovori
lahko dobimo vpogled v trenutno stanje in mnenje zaposlenih v podjetjufnketa je anonimna, za
izpolnjevanje pa boste potrebowvali 10 minut €asa. Zbrani podatki bodo obravnavani strogo zaupno
in analizirani na splogno (in nikakor na ravni odgovorov posameznika). Uporabljeni bodo izkljuéno
7a pripravo tega magistrskega dela. 7a vase sodelovanje sevam prijazno zahvaljujem Klemen Kest-

nar

Q1 - All menite, da ste prl svojem delu uspesni?
) Da

0 Ne

) Delno

Q2 - All menlte, da nadrejenl ustrezno ocenljo vaso delovno uspeinost?
() Da

O Ne

) Obéasno

Q3 - All radl opravl)ate svoje delo?
O Da

O Ne

) Obcasno

() Redko

Q4 - Ka) vas najbolje motivira prl opravljanju vasega dela?
MoZnih je vet cdgovorow

L Madrejeni

[ pelo samo

[ Moznost lastnega razvoja

wnw Tka si 1



Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d.o.o. Novo mesto EBHLI AHBETA.

O pomen [vigji emizel) mojega dela
[ plaga

L sodelavci

O Uspeh pri delu

O Uspesnost poslovanja podjetja
O peslanstvo podjetja

O Drugo: |

Q5 - Ka) bl vas 3e dodatno motlviralo pri delu?
Moznih jewved cdgovorow

O placa

O Bolizi delovni pogaji

O Druge delovne obveznosti

[ podaten dopust

O pohvala

O Specialno izobrazevanje

[ Napredovanje

O Drugo: |

Q6 - All bl blll namesto denarne nagrade zadovoljnl tudl z nedenarno nagrado (lzobraievanje,
dodaten dopust...)?

() Da, vedno

() Da, vendar ob&éasno

() Ne, nikoli

Q7 - Katere delovne aktlvnostl so vam najbol] obremenjujoée?
Moiznih je ved cdgovorow

O Administracija (potni nalogi, zapicniki, itd.)

[ Delo < strankami

[ obéasno delo popoldne

[] Tezavne stranke

O pelovni pogoji

winna1ka.si rd



Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d.o.o. Novo mesto EMHLE AMBETA

U sodelavei

O Madrejeni

O Lokacija dela
[ pelovna klima
O Drugo: |

Q8 - All ste preobremenjenl na delovnem mestu?
) Redno

) Pogosto

2 Nikali

Q9 - All delovne obremenhtve negativno vplivajo na vase vsakodnevno poéutje?
) Redno

) Pogosto

() Obcasno

) Nikoli

Q10 - All ste zadovol]nl z vodenjem podjetja?
) Da

I Ne

) Delno

QM - All ste zadovollnl z organizacljo dela v podjetju?
) Da

(O Ne

O Delno

Q12 - Ka] bl spremenilil, da bl blla organizaclja dela boljsa?
() Drugacna porazdelitev dela med sodelavci

() Drugacna sisternizacija delovnih mest

() Boliga informiranost zaposlenih

{7 Drugaéno nagrajevanje uspesnosti pri delu

v 1ka.si 3



Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d.oo. Novo mesto EMIOLIX AHKETA.

() Pristnejé medsebajne odnose

i Drugo: | |

Q13 - All ste zadovollnl 2 moZnostjo lzobraZevan) v podjetju?
(1 Zelel bi si ved moZnosti za izobraZevanja
() Z cbstojeéim stanjermn sem zadovoljen

) Ne zelim se dedatno izobrazevati

Q14 - All menhe, da ste prl svolem delu dovol] samostajnl?
O Da
) Ne, #elel bi ved samostajnosti

) Ne zelim delovati samostojno, 22lim delati po navodilu nadrejenega

Q15 - All ste zadowvol]nl 5 timskim delom v podjetju?
) Da

() Pogosto

) Cbéasno

) Redko

) Ne

Q16 - Bl sl Zelell veé timskega dela v podjetju?
(0 Da
) Ne

Q17 - all ste zadovoljnl s svo)im osebnim In poslovnim napredovanjem v podjetju?
O Da
i Ne

Q18 - All ste zadowvol)nl s placo?
O Da
0 Ne

wnow lka si &4



Zadovoljstvo rapaslenih v podjetju Zarja d.o.o. Novo mesto EMHLI AMKETA

Q19 - Menlte, da preJemate ustrezno plato glede na trud, kil ga viciltev delo?
1 5em

) Najveckrat sem

) Majveckrat nisem

) Misem

Q20 - aAll menlte, da drugl sodelavel prejemajo ustrezno placo, glede na trud, Kl ga vioZllo v
delo?

0 Da, vsi
() Nekateri
) Me, nihée

Q21 - All ste zadovolnl s meseéno stimulacljo, ki Jo prejmete?
(0 Da
) Me

Q22 - Kollko odstotkov visjo plago bl sl po vagem zasluzill?
(D do10%
(Ddo20%
O do 40%
(0 do 80%

(0 Obstojeca placa je primerna

Q23 - All bl Zelell Imetl visjo osnovno plaéo In man)5o oz. redko stimulacijo all Imate raje nlZjo
osnovno plago In visjo vendar redno stimulacljo?
(0 Da, raje imam stabilne in enakomerne pladéo

[ Me, zelim imeti vigjo stimulacijo, ki je vezana na moj trud

Q24 - All bl Zelell saml predlagatl, kollko simulaclje sl v tekoéem mesecu zasluZhle?
D Da

v 1ka.si 5



Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d.oo. Movo mesto EMILI AMKETA.

) Ne

Q25 - All ste zadovoljnl z nagrado za delovno uspesnost "boZléek”, Ki Jo prejmete?
(O Da

0 Ne

) Odvisno od leta

Q26 - All menlte, da Imate ustrezno stevilo dnl letnega dopusta?
(0 Da

) Ne, zelel bi veéd

Q27 - All menite, da Je obstojeél natln nagrajevanja zaposlenlh ustrezen (varlablinl del place,
dopust, pohvala, posebne nagrade direktor]a...)?

D Da

O Ne

) Delne

Q28 - All po vasem podjet)e uspesno posiuje?
) Da, poslovanje je nadpovpreéno

() D, lahko bi bilo bolje

0 Ne

Q29 - All menlte, da so stranke podjet)a korektne do zaposlenih?
) Da

) Nekatero smo, vedina ni

) weéina je, nekateri niso

) Ne

Q30 - All menlte, da smo zaposlenl v podjetju korektnl do svojlh strank?
() Da

() wefina je, nekateri niso

www lka s [



Zadowvoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d oo. Novo mesto ML AMKETA

) Nekateri smo, vedina ni
O Ne

Q31 - All menlte, da Imajo konkurenéna podjet]a bol)Se delovne pogoje, kot Jih Ima nase pod-
Jetje?

) Da, vsi

0 Da, vecina

) Le nekateri

) Nihée

Q32 - All menite, da konkurenca bolje opravlja svoje delo kot nase pod)etje?
) Da, vsi so boljéi od nas

) Da, veéina je boligih

7 Le nekaj je boligih od nas

) Nih&e ni baljéi od nas

Q33 - All menite, da bl bllo za trenutnl obseg del potrebno zaposlitl nove sodelavee?
(0 Da
) Ne

Q34 - All menlte, da bl morall na trgu ponuditl nove produkte?
(0 Da
) Ne

Q35 - Na katerem podroé]l bl uvedll nove produkte?
) Upravijanje

O Cgrevanie

() ©ddajanje nepremicnin v najem

) InZenirning

) Na trgu ponujame dovolj ustreznih storitewv

(J Drugo: | |
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Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d o.o. Movo mesto EMHLE AMKETA.

Q36 - All menlte, da poslujemo z zanesl)ivl dobavitel)l?
) Da, vsi so zanesljivi
) Da, vetina je zanesljivih

) Ne, redko kdo je zanesljiv

Q37 - All Zelite, da za lzvajanje dolo€enlh storitev angaZlramo zunanje sodelavece all raje za-
poslimo lastne sodelavce?

() Da, bolje bi bilo, da vse storitve opravljamo sami

) Dia, nekatere storitve bi bilo bolje, &2 bi izvajali sami

) Ne, obstojece stanje je dober

Q38 - All menlte, da Imamo ustrezen Informaclskl sistem?
O Da
I Ne

) Ne vern

Q39 - Ka) menhe o digltallzacljo poslovanja?
) Nujno potreben korak
) samo dodatno obremenitev

") Nepotreben korak

Q40 - All menlte, da za svoje poslovan)e porabljJamo preveé sredstev (delovna oprema, ratu-
nalnikl, telefonl...)?

0 Da

O Ne

) Ne vern

Q41 - All se tudl dolgoroéno vidite v nasem podjetju?
O Da
0 Me

winnalka.si 8
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Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Zarja d.o.o. Movo mesto EMILI AHBETA.

Q42 - Menlte, da bo podjetje uspeino na dolgl rok?
() Da
() Ne

v 1ka.si 9
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Priloga 3: Analiza vprasalnika za zaposlene v podjetju Zarja d.o.o. Novo mesto

Ali menite, da ste pri svojem delu uspesni? (n = 24)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ne {0%

Delno
n=24

Ali menite, da nadrejeni ustrezno ocenijo vaso delovno uspesnost? (n = 24)

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Obcasno

Ali radi opravijate svoje delo? (n = 24)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obcasno

Redko 4 0%
n=24
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Kaj vas najbolje motivira pri opravljanju vasega dela? (n = 24)

MozZnih je veé odgovorow

0% 20% 40% 60% B0%

Uspeh pridelu
Moznost lastnega razvoja
Delo sama
Plaga
Uspesnost poslovanja podjetja
Pomen (vigji smisel) mojega dela
Sodelavci
Nadrejeni
Poslanstve podjetia 4%

Drugo: 4%,

Kaj bi vas Se dodatno motiviralo pri delu? (n = 24)

Moznih je ve¢ odgovorov

0% 20% 0% 60% 80%
b L .

Placa

Napredovanje

Dodaten dopust

Pohvala

Druge delovne obveznosti
Speaalno zobrazevanje
Drugo:

Boljsi delovni pogoji

13
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Ali bi bili namesto denarne nagrade zadovoljni tudi z nedenarno nagrado (izobraZevanje, dodaten dopust...)? (n = 24)

0% 20% 40% 60% BO%a

Da, vendar obéasno

Ne, nikoli

n= 24

Katere delovne aktivnosti so vam najbolj obremenjujoée? (n = 24)

MozZnih je veé odgovorov

(o 20% 40% 60%

Tezavne stranke
Administracia (potni nalogi, zapisnik, itd.)
Delovna klima
Drugo:
Sodelave
Obéasno delo popoldne
MNadrejeni
Delo s strankami
Delovni pogoji 4 0%

Lokacija dela 4 0%
n=24
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Ali ste preobremenjeni na delovnem mestu? (n = 24)

0 20% 40% 60%a B0%a 100%

Redno 4%

Pogosto

Nikoli

Ali delovne obremenitve negativno vplivajo na vase vsakodnevno poéutje? (n = 24)

0% 20% A0% 60%a BO%a

Redmo A%

Pogosto

Obéasno

Nikoli { 0%

Ali ste zadovoljni z vodenjem podjetja? (n = 24)

0%% 20% 40% 60% BO0%

Ne

Delno
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Ali ste zadovoljni z organizacijo dela v podjetju? (n =24)

0% 20%s A0% 60% BO%

Delno

Kaj bi spremenili, da bi bila organizacija dela boljsa? (n = 24)

0% 10% 20% 30% A40%a
L

Drugacna porazdelitev dela med sodelavei
Drugacna sistemizacija delovnih mest
BoljZa informiranost zaposlenih

Drugacno nagrajevan)e uspesnost pri delu
Pristne)si medsebojne odnose

Drugo:
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Ali ste zadovoljni z mozZnostjo izobrazevanj v podjetju? (n = 24)

0% 20% A0% 60%

i L L .

BO%

Zelel bi si veé moZnasti za izobraZevanja

Z obstojedim stanjem sem zadovoljen

Ne Zelim se dodatno izobrazevati { 0%

Ali menite, da ste pri svojem delu dovolj samostojni? (n = 24)

%% 20% 40% 60%

Da

Ne, Zelel bi vec samostojnosti

Ne Zelim delovati samostojno, 2elim delati po navodilu s
nadrejenega

Ali ste zadovoljni s timskim delom v podjetju? (n=22)

0% 10% 20% 30% A0%a
A

50%

Pogosto
Obéasna

Redko

Bi si Zeleli veé timskega dela v podjetju? (n = 22)

17
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Alli ste zadovoljni s svojim osebnim in poslovnim napredovanjem v podjetju? (n = 22)

Da (41%)

n=22
Ne [55%)
Ali ste zadovoljni s plaéo? (n = 22)
Da (27%)
Ne (73%) n=22
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Menite, da prejemate ustrezno placo glede na trud, ki ga vlozitev delo? (n = 22)

0%a 10% 20% 30% 40%a

Sem

Najvedkrat sem

Majveckrat nisem

Nisem

Ali menite, da drugi sodelavci prejemajo ustrezno placo, glede na trud, ki ga vlozZijo v delo? (n = 22)

(0 20% 40% 60% 80% 100%
L ’

Da, vsi 4

Ne, nihée
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Ali ste zadovoljni s mesecno stimulacijo, ki jo prejmete? (n = 21)

Da (29%)

Ne (71%)

Koliko odstotkov visjo place bi si po vasem zasluzili? (n = 21)

0% 20% A0% B60% BO%a

do 10 % 4 0%

do 20 %

do 40 %

do 80 % 0%

Obstojeca placa je primerna «F 5%
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Ali bi Zzeleli imeti visjo osnovno plaéo in manjso oz. redko stimulacijo ali imate raje niZjo osnovno placo in visjo vendar redno stimulacijo? (n = 21)

Ne, zelim imeti wisjo stimulagyo, ki ... (5%)

Da, raje imam stabilno in enakomerno ... (95%)

Ali bi zeleli sami predlagati, koliko simulacije si v teko£em mesecu zasluzite? (n = 21)
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Ali ste zadovoljni z nagrado za delovno uspeénost "boziéek", ki jo prejmete? (n = 21)

0%a 10%a 20% 30%a 0% 50%a

Ne

Odvisno od leta

Ali menite, da imate ustrezno Stevilo dni letnega dopusta? (n = 21)

Ne, Zelel bi veé (48%)

n=21

Da (52%)
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Ali menite, da je obstojeci nacin nagrajevanja zaposlenih ustrezen (variabilni del place, dopust, pohvala, posebne nagrade direktorja...)? (n = 21)

0% 20% 40% 60%

Ne

Delno

n=21

Ali po vasem podjetje uspesno posluje? (n = 21)

0% 20% 40% 60% 80%

Da, poslovanje je nadpovprecno

Da, lahko bi bilo bohe

Ne 5%

Ali menite, da so stranke podjetja korektne do zaposlenih? (n = 20)

0% 20% A0%a BO%a BO%a 100%

Nekatero smo, vedna ni

Vedina je, nekateri niso

Ne 4 0%

Ali menite, da smo zaposleni v podjetju korektni do svojih strank? (n = 20)

0% 10% 20% 30% 40% 50%
L

Vedna je, nekaten niso

Nekateri smo, vedna ni
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Ali menite, da imajo konkurenéna podjetja boljSe delovne pogoje, kot jih ima nase podjetje? (n =20)

0%a 20% A0%s 60%a BO%a

Da, vsi 4 0%
Da, vetina
Le nekateri

Nihée

Ali menite, da konkurenca bolje opravija svoje delo kot nase podjetje? (n =20)

0% 20% 40% 60% BO%

Da, vsi so boli§i od nas { 0%

Da, veina je boljsih

Le nekaj je boliih od nas

Mihce ni boljsi od nas
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Ali menite, da bi bilo za trenutni obseg del potrebno zaposliti nove sodelavce? (n = 20)

Ne (40%)

n=20
Da (60%)

Ali menite, da bi morali na trgu ponuditi nove produkte? (n = 20)

Ne (25%)

Da (75%) n=20
Na katerem podrogji bi uvedli nove produkte? (n = 20)
0% 10% 20% 30% 40%
Upravljage
Ogrevan)e

Oddajanje nepremiénin v najem
Inzenirning
Na trgu ponujamo dovol) ustreznih storntev

Drugo:
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Ali menite, da poslujemo z zanesljivi dobavitelji? (n = 20)

0%a 20%s 40%a 60%a BO%a 100%a
L :

Da, vsi so zanesljivi

Da, vefina je zanesljivih

Ne, redko kdo je zanesljiv 4 0%

Ali zelite, da za izvajanje dolocenih storitev angazirameo zunanje sodelavce ali raje zaposlimo lastne sodelavee? (n =20)

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Da, bolje bi bilo, da vse storitve opravijamo sami

Da, nekatere stonitve bi bilo bolje, &e bi izvajah sami

Ne, obstojede stanje je dober
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Ali menite, da imamo ustrezen informacijski sistem? (n =18)

0% 10% 20%a 30% 40%a 50%
L L |
Da
Ne
Ne vem
Kaj menite o digitalizacijo poslovanja? (n =18)

0% 20% 40% 60% B80%
I

100%
’

Nujne potreben korak

Samo dodatno obremenitev 6%

Mepotreben korak 6%

27
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Ali menite, da za svoje poslovanje porabljamo prevec sredstev (delovna oprema, racunalniki, telefoni...)? (n=18)

0% 20% A0% 60%a BO%a

Ne

n=18

Ali se tudi dolgoroéno vidite v nasem podjetju? (n =18)

Me (11%)

Da (89%)
n=18
Menite, da bo podjetje uspesno na dolgi rok? (n =18)
Ne (6%)
Da (34%)
n=18
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Priloga 4: Zabelezka intervjuja z direktorico podjetja Zarja d.o.0. Novo mesto

INDIVIDUALNI ANKETNI VPRASALNIK
Pripravil: Klemen Kestnar
Intervju z direktorico mag. Janjo Horvat Jakli¢

Studij: Poslovodenje in organizacija, Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani

Kako zadovoljni ste s svojimi sodelavci in vzdu§jem v podjetju?

Trenutno sem v Zarji zaposlena 5 let. Ves ta cas opravljam funkcijo direktorice podjetja. S
kolektivom sem zelo zadovoljna. Zelo dobro je tudi vzdusje, ki je tudi v primerjavi s preteklimi
zaposlitvami na zelo visokem nivoju. Zelo mi je vSec, da imamo /imajo poleg sluzbene vezi tudi

prijateljske odnose. Te odnose redno krepimo na skupnih srecanjih in izobrazZevanjih.
Kako zadovoljni ste s trenutnim poslovanjem podjetja?

S poslovanjem podjetja sem zelo zadovoljna. Tudi v prihodnje imam Zeljo to poslovanje Se
izboljsevati. Predvsem Zelim, da podjetje nadgrajuje obstojece produkte, medtem ko bi nove
produkte gradila na osnovi Ze obstojecih produktov. Veliko priloznost vidim tudi v digitalizaciji
poslovanja, ki jo bomo priceli v kratkem. S tem bo podjetje stopilo eno stopnicko visje, kar bodo
obcutile tudi nase stranke. Kot drugo pa Zelim izpopolniti obstoje¢ nacin nagrajevanja
zaposlenih, da bi bil le ta bolj objektiven z jasnimi kriteriji. Na ta nacin bi zaposleni tocno
vedeli kaj morajo storiti, da bodo za to nagrajeni.

Ali radi opravljate svoje delo?
Svoje delo zelo rada opravljam. Zato sem tudi sprejela ponovno imenovanja za dobo petih let.
Ali podjetje ustrezno nagrajuje zaposlene?

Menim, da podjetje trenutno ustrezno nagrajuje zaposlene, vendar si Zelim Se izboljsati to
podrocje. Zavedam se, da je placa najboljsi in najbolj opazen nacin nagrade dobrega
zaposlenega. Vsekakor pa meni, da tudi ostale oblike nagrad, kor so dobri delovni pogoji,
pohvala ali izobrazevanje najdejo dobro mesto pri zaposlenih. Vsekakor pa te nagrade ne bodo
premagale denarja, zato jih vidim, kot dodatne nagrade, saj so sredstva, ki jih lahko namenimo
za place omejena. Vecjo maso plac¢ lahko dosezemo predvsem z rastjo prihodkov, cemur pa
morajo stremeti vsi zaposleni. Zato je ravno nagrajevanje zaposlenih eden izmed kljucnih
faktorjev rasti podjetja. To se dobro vidi na primeru zadnjih petih let, ko smo s pomladitvijo
kadra, ve¢ skupnega druzenja, medsebojne pomoci, izobrazevanj in krozenja informacij zelo
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lepo zrasli s prihodki in posledicno tudi placami. S pravicno nagrado pa menim, da smo lahko
pri tem Se boljsi. Vlecnega konja moras vedno dobro hranit.

Menite, da bi bili razlogi in osnove za dolo¢eno visino stimulacije bolj jasno ovrednoteni in
prikazani?

Da, tukaj vidim Se nekaj prostora za napredek. Kljucno pri tem je, da prepoznamo posameznike,
ki poleg rednih nalog pomagajo svojim kolegom, predlagajo nove resitve ter pozitivno vplivajo
na klimo v podjetju. Osebno sem mnenja, da vecina sodelavcev Ze sedaj izpolnjuje te kriterije.

Imate v planu Siritev poslovanja oz. vecje spremembe pri poslovanju podjetja?

Kot sem Ze omenila, veliko polagam na bodoco digitalizacijo poslovanja podjetja, ki je trenutno
na tem podrocju nekoliko zaspalo. Predvsem Zelimo nagraditi svoje storitve, ki jih v vecini
izvajamo 30 let, zato jih Ze zelo poznamo. Kar se tice moje politike na podrocju nagrajevanja
vecjih sprememb ne pricakujem, morda le to, da bi zaposlenim bolj podajali informacije zakaj
so dosegli doloceno stimulacijo in kaj morajo storite, da bo le ta visja. Vsekakor pa ne vidim
smisla v tem, da bi zaposleni samo ocenjevali. Menim, da bi s tem povzrocili napetosti med
vodjo in zaposlenimi, ker smo ljudje v veliko primerih slabo samokriticni do sebe in bistveno
lazje do drugih. Prav tako bi si Zelel, da bi imela zaposleni vecji variabilni del placa in nizji

fiksni del place. Na ta nacin bi zaposlene Se dodatno spodbudila k proaktivnosti.
Kaksno Zarjo si Zelite v prihodnje?

V prihodnje zZelim, da podjetje organsko raste z nadgradnjo obstojecih produktov in storitev.
Prav tako zZelim, da svoje produkte in storitve ponudimo na trgih kjer Se nismo prisotni. Poleg
tega se bom trudila, da bo imelo podjetje dobre, motivirane kadre in dobre financne moznosti
glede na gospodarske razmere. Vsekakor pa upam tudi na posluh lastnika, da me bo pri tem
podprl.
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Priloga 5: Zabelezka intervjuja z zaposlenim v podjetju Zarja d.o.o. Novo mesto

INDIVIDUALNI ANKETNI VPRASALNIK
Pripravil: Klemen Kestnar
Intervju z Markom Muhi¢em, operativni upravnik objektov

Studij: Poslovodenje in organizacija, Ekonomska fakulteta, Univerza v Ljubljani

Kako zadovoljni ste s svojimi sodelavci in vzdu§jem v podjetju?

S sodelavci sem zelo zadovoljen. Glavni razlog za fo je zagotovo manjsi kolektiv, zato je prihaja
tudi do boljsih osebnih odnosov. Vzdusje je zelo sprosceno, predvsem pa je delovno okolje
varno. Opazil sem tudi, da se je v zadnjih Stirih letih, odkar sem zaposlen v podjetju, stanje
vidno izboljsalo. Zadovoljen sem tudi z obstojecim neformalnim druzenjem, ki poteka za rojstne
dneve in ostale posebne priloznosti. Jih pa ne bi izvajal bolj pogosto kot sedaj. Na sreco sem
imel Ze v preteklosti dobre izkusnje z zaposlitvami, zato lahko trenutno stanje primerjam S

prejsnjimi. Predvsem mi je vsec, da delo opravljam samostojno in odlocitve sprejemam sam.
Kako zadovoljni ste s trenutnim poslovanjem podjetja?

S trenutnim poslovanjem sem zelo zadovoljen. Podjetje ima namrec jasno dolocene prioritete,

ki je uspesno izvaja. Menim, da dobro delamo, sploh z obstojecimi zaposlenimi.
Ali radi opravljate svoje delo?

Svoje delo zelo rad opravljam. Predvsem mi je vsec kombinacija dela, ki poteka delno v pisarni,
delno pa na terenu in zato ni monotono. Pri delu bi si Zelel boljo IT podporo pri poslovanju,
predvsem na podrocju arhiviranja in dostopa do arhiva, saj mi iskanje dokumentov pobere kar

nekaj casa.
Ali podjetje ustrezno nagrajuje zaposlene?

V okviru svojim zmoznosti, da. Vem namrec, da so finance, kot najpomembnejsi faktor pri
stimuliranju zaposlenih, omejene. Sem pa mnenja, da denar ni edini motivator, je pa zagotovo
glavni. Zagotovo se razveselim tudi dodatnega dopusta, gibljivega delovnega casa, moznost
dela od doma, pohvale in dodatnih izobrazevanj. V prihodnosti si Zelim digitalizacije nasega
poslovanja, ki bi nam zelo olajsala delo, predvsem pa menim, da bi bil pri delu Se bolj uspesen.
Boljse bo tudi poslovanje podjetja. Bi pa izpostavil, da je podjetje v zadnjih nekaj letih zelo
izboljsalo delovne pogoje, predvsem z nakup nove racunalniske opreme in prenove poslovnih
prostorov.
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Menite, da bi bili razlogi in osnove za dolo¢eno visino stimulacije bolj jasno ovrednoteni in
prikazani?

Osebno menim, da je dolocanje natancnih pravil za nagrajevanje zelo zahtevno opravilo.
Dolocene aktivnosti so namrec zelo zahtevne in tezke, kljub temu pa ne prinasajo dolocenih
financnih rezultatov. Npr. ko imamo zahtevne stranke, ki se jim ne moremo izogniti, le te
porabijo veliko ¢asa, ki pa ga tezko financno upravicis, vendar je to delo potrebno opravit. V
primere uvedbe kazalnikov uspesnosti bi morali biti le ti Siroko zastavljeni in v velikem Stevilu,
da bi iznicili posamezne aktivnosti, ki ne prinasajo financnih oz. ostalih opaznih koristi, vendar
imajo pozitiven vpliv na poslovanje. Pri vsem tem pa bi morali upostevati, da je dober delavec
tisti delavec, ki v delo vilaga veliko napora, prinasa dobre poslovne rezultate, je kolegialen in
pomaga drugim ter, da drugim predaja svoje znanje in izkusnje. Ze danes pa meni, da je vecina
sodelavec takih, da zadosti nastetim znacilnostim.

Bi predlagali Siritev poslovanja oz. opustitev dela obstojecega posla podjetja?

Veliko prednosti bi za nase podjetje videl v lastni servisni sluzbi. Predvsem bi bilo to zazeleno
pri manjSih delih kjer zelo tezko dobimo izvajalca, ki bi teZave hitro odpravil. Smiselno bi bilo
tudi razsiriti aktivnosti na podrocju inzeniringa, saj to znanje v podjetju Ze imamo, vendar ga

Se premalo izkoriscamo. Sicer pa obstojecih aktivnosti ne bi ukinjal.
Kaksno Zarjo si Zelite v prihodnje?

V prihodnje vidim velik potencial za rast podjetja. Predvsem z digitalizacijo bomo podjetje
dvignili na povsem nov nivo poslovanja. Poleg tega bo kljucno za rast dober in strokoven kader,
ki bo usposobljen z razlicnimi kompetencami. Predvsem pa menim, da bi morali rast in nove

posle graditi na obstojecih temeljih, ki so po moje dobri.
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